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AOTACE 
 
 Manažeři jsou důležitými osobami pro výborné fungování společností. Proto se 
v této diplomové práci zabývám jejich dovednostmi a schopnostmi. Díky nim mohou 
společnosti pomoci buď výborně obstát na trhu, nebo naopak. Pro tři manažery se po 
analýze jejich osobností, schopností a dovedností pokusím navrhnout řešení, která by 
díky tomu mohla přispět k rozvoji společnosti, ve které pracují.  
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AOTATIO 
 
The managers are important persons for easygoing operation of companies. That 
is why I am concerned with their skills and abilities in this dissertation. Thank to these 
skills and abilities can managers help companies to come through the market or not. I 
will try to suggest solution for three managers after analysis of their personalities. This 
solution can be helpful for development of companies, where they work in. 
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Úvod 
 
      Na světě jsou firmy, které touží mít ty nejschopnější manažery, protože ví, že 
cesta k úspěchu je pak daleko snazší. Jako od manažera se od Vás očekává spousta věcí. 
Že budete vůdcem, inovátorem, rádcem, motivátorem, soudcem a odborníkem na 
finance. Je však s podivem, jak málo firem dokáže popsat, co by měl správný manažer 
umět, jaké mít kvality, schopnosti a dovednosti. Lidé, kteří mají manažery do jejich 
funkcí vybírat, by se z praktického hlediska, měli dozvědět jak to dělat.  
      Většina vedoucích aktivit není spojena s tvorbou dalekosáhlých vizí, ani se 
skvělými tahy, ráznými organizačními změnami, ohromujícími nápady otevírajícími 
nové trhy nebo s vysoce úspěšnými obchodními jednáními, která zajistí nové zákazníky. 
Naopak, podstatnou část tvoří manažerské práce jako každodenní odstraňování 
drobných lidských problémů, pozvolné zdokonalování schopností a posilování motivace 
zaměstnanců. 
 
      „Koncem osmdesátých let se organizace ve světě začaly intenzivněji orientovat 
směrem k rozvoji lidských zdrojů a rozvíjení manažerských kompetencí.“ 1 Dříve 
manažeři nemuseli znát tolik aspektů, které musejí znát a rozumět jim v dnešní době. 
Byly doby, kdy se manažeři soustředili pouze na svou specializaci a práci, která 
neodpovídala jejich specializaci, nechávali na ostatních zaměstnancích. 
      „Dnes se však toto členění považuje za umělé a sebezničující. Všechny procesy 
musejí vycházet z přání zákazníků a končit jejich plným uspokojením, potom je 
nezbytné, aby každý manažer pochopil principy a praxi marketingu.“ 2 
 
      Manažeři, kteří se naučí, jak komunikovat, analyzovat a sloužit zákazníkovi, 
dosahují výhod nad těmi, kteří nepochopili žádnou z těchto nutností. Kdekoliv najdeme 
pracovníky s nejširším záběrem dovedností. Avšak řízení lidí, plnění cílů a sjednávání 
obchodů není jednoduché. Proto se nemůžeme divit, že začínající manažeři se 
dopouštějí často chyb. Těmto chybám se dá vyhnout, ale je důležité si uvědomit 
                                                          
1 KUBEŠ, M., SPILLEROVÁ, D., KURNICKÝ, R., Manažerské kompetence, 2004, str. 9 
 
2 HELLER, R., Manuál manažera, 2004, str. 8 
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nejčastější situace, ve kterých k nim odchází, i způsoby, které umožňují tyto situace 
úspěšně řešit. 
 
      Dnes můžeme říci, že manažerské schopnosti či způsobilosti, jak se také 
kompetence nazývají, stávají integrovanou součástí mnoha firemních systémů a 
postupů. Jsou důležité pro vysoký výkon manažerů, a představují pro firmu výrazný 
krok směrem k vyšším výkonům. „Díky tomuto výkonu firma dokáže: 
 
 přijmout správné lidi na správná místa, 
 používat objektivnější a spravedlivější systémy odměňování výkonů, 
 posoudit svoji připravenost na dosažení strategických cílů, 
 pečovat o rozvoj lidí, 
 vychovat manažery, 
 rozvíjet zaměstnance.“ 3 
 
      Názory na to, které z řídících situací jsou nejsložitější, se pochopitelně mohou 
lišit. Cílem moderního manažera je konat účinněji a na základě účinnějšího vědění. 
Manažer musí umět zpracovat více úkolů, protože každý je pro firmu nějakým 
způsobem důležitý. Avšak aby vše fungovalo jak má, je pro manažery důležité, mít 
kolem sebe schopný kolektiv. Z tohoto kolektivu manažer vybírá vhodné adepty na 
určitý zadaný úkol a snaží se pro to vytvořit vhodný tým. Do týmu vybírá manažer lidi 
podle jejich zkušeností, znalostí a podle předpokladů k výkonu tohoto úkolu. Pokud se 
manažer naučí pracovat s druhými a prostřednictvím druhých, stává se to pro něj 
velikou výhodou.  
 
      Jak jsem již napsala dříve, jednou z hlavních funkcí manažera je řízení ostatních 
a schopnosti řídit sebe sama. Plánovat je nutnost. Usměrňovat činnost, motivovat, 
delegovat a kontrolovat jejich výsledky, neztrácet osobní energii a dosahovat 
stanovených cílů. To je zásadní předpoklad, jak rozvinou fyzické a psychické vlastnosti 
sebe i ostatních. Řídit by proto měli jen ti, kteří dokázali, že umějí řídit sebe sama. 
                                                          
3 KUBEŠ, M., SPILLEROVÁ, D., KURNICKÝ, R., Manažerské kompetence, 2004, str. 12 
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Časem se totiž projeví, neschopnost manažerů řídit sebe sama a projeví se to na 
efektivnosti podnikových úkolů.  
     Ke schopnosti efektivity manažerů patří i řízení času, potřebného na splnění úkolů, 
schopnost objektivně hodnotit výsledky jejich vlastní činnosti, realistický posuzovat 
schopnosti a věnovat pozornost jejich dalšímu rozvoji. Tyto osobní efektivity lze 
posilovat nebo získávat.  
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1. Teoretická východiska práce 
1.1 Historie a definice pojmu management a manažer 
 
Kořeny pojmu management nacházejí jazykovědci v latinském manus (tj. ruka). 
Drucker uvádí, že sám pojem se objevil na počátku 20. Století v americké angličtině od 
té doby zdomácněl také v ostatních jazycích. Ani do češtiny se většinou nepřekládá, a 
pokud ano, tak jako řízení, respektive podnikové řízení. Což podle mého názoru není 
úplně výstižné. Slovo manage neznamená pouze řídit, ale také zvládat úkoly, vědět si 
rady, stačit nebo dokázat něco.  
      V managementu by pak tedy nemělo jít pouze o řízení lidí formou příkazů a 
pokynů nutných k vykonání činností a o kontrolu jejich plnění, ale také o samostatnost, 
angažovanost a odpovědnost všech lidí zúčastněných v procesech nasměrovaných 
k efektivnímu výkonu. 
      Je zajímavé, že první použití pojmu nesouviselo s podnikovou praxí – zřejmě 
první aplikací bylo v roce 1908 označení tzv. městského manažera (ve Stuntonu, 
Virginia, USA), který byl jako nepolitický profesionál odpovědný za řízení záležitostí 
města. Do teorií organizace a řízení a do běžné řeči ve smyslu řízení podniků a 
v podnicích pronikl pojem management později. 
Existuje nespočet definicí pro manažera a s tím související management. 
Všechny ale říkají to samé, jen jinými slovy. Zde je pár pro příklad. 
Manažer – člověk, který efektivně řídí lidi směrem k určeným (někým jiným) cílům. 
 
„Management ej umění dosahovat cíle organizace rukama a hlavami druhých. 
Management je vykonávání věcí prostřednictvím ostatních lidí. Je to proces vytváření 
určitého prostředí, ve kterém jednotlivci pracují společně ve skupinách a efektivně 
uskutečňují zvolené cíle.“  
 
Tuto definici od P. F. Druckera (1973) považují za opravdu výstižnou: 
„Management je funkcí, je disciplínou, návodem, který je třeba zvládnout, a manažeři 
jsou profesionálové, kteří tuto disciplínu realizují, vykonávají funkce a z nich vyplývající 
povinnosti.“ 
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1.2 Měnící se pohled na manažery 
 
Vývoj současného světového, a potažmo i českého, tržního prostředí je 
charakteristický rychle se měnícími nároky na manažery. 
      V minulém systému se český manažer zabýval především organizováním 
výroby, postaveném často na nutné improvizaci, a taktickým vyjednáváním 
s nadřízenými orgány včetně politických. Žádný z nich neřídil podnik v nejistém 
konkurenčním prostředí, nemusel sledovat a vyhodnocovat tendence trhu, 
přizpůsobovat se pružně vzrůstajícím požadavkům zákazníků. 
      Období po roce 1989 vrhlo naše manažery do podmínek, na které nebyli 
připravení teoreticky ani předchozími praktickými zkušenostmi. Byli a jsou nuceni se 
přizpůsobit metodám a požadavkům, dodělávat odpovídající vzdělání a zlepšovat své 
praktické zkušenosti. Pokud by snad manažeři trvali na starých a již zaběhlých 
pravidlech, mohlo by to mít pro společnost, ve které pracují až katastrofické dopady. 
Jestliže se firmy přeci jen rozhodnou k zavedení nových metod, jejich záměr se nemusí 
setkat s úspěchem. Alespoň v počátku ne. Může být již i pozdě - protože konkurence 
nemá tendenci tolerantně čekat. Proto dnes vzniká nutnost manažerské teorie a praxe 
umět včas rozpoznat nutnost změny. Aby manažeři nové epochy mohli splňovat 
všechny nároky, které na ně klade informační společnost, budou si muset doplňovat 
kvalifikaci, neustále se vzdělávat a sledovat trendy, kterými se bude další vývoj ubírat. 
 
1.2.1 Stabilní a dynamické prostředí 
 
Konkrétní nároky, které dynamické podnikatelské prostředí klade na 
kompetence a chování manažerů je rozdílné. Došlo k významnému posunu, který je 
v mnoha ohledech pro manažery noční můrou. Není totiž vůbec snadné změnit chování 
v levém sloupci na chování v pravém sloupci. Změně chování totiž musí předcházet 
změna postoje. Postoje jsou však poměrně stabilní složkou osobnosti člověka a jejich 
změna nemusí být vůbec jednoduchá. Jsou formovány mnohými vlivy. 
Například hned první požadavek v tabulce. Pro mnoho manažerů je nepřípustné 
a nekontrolovatelné, aby k informacím měli přístup všichni. Protože místo 
bezproblémového přístupu ke klíčovým informacím se manažer domnívá, že si svoji 
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pozici upevní, když přístup k nim ostatním komplikuje a rozhoduje o tom, kdo, co a kdy 
dostane. 
     V dynamickém prostředí, kde je třeba rozhodnutí přijmout rychle, se pracovníci 
stávají čím dál závislejší na svých nadřízených. Kompetence jsou takové kvality 
manažerů, které lze rozvíjet. Tato skutečnost obsahuje velký příslib, že můžeme 
cílevědomě a pečlivě rozvíjet manažery, aby nároky komplexního prostředí zvládali co 
nejlépe.  
 
Manažeři se samozřejmě chovají také jinak v různém prostředí: 
 
Stabilní prostředí Dynamické prostředí 
Informace a jejich distribuce jsou 
koncentrovány na vrcholu firmy. 
Informace musí být dostupná všude tam, 
kde se přijímá operativní rozhodnutí, tedy 
i na nejnižších úrovních. 
Manažeři odpovídají za práci a výkon 
svých podřízených. 
Manažeři odpovídají i do zapojení 
podřízených do rozhodování a přebírání 
odpovědnosti. 
Manažeři odpovídají za splnění úkolů a 
dodržování postupů. 
Manažeři jsou tvůrci plánu, implementují 
ho a podle potřeby ho spolu s postupy 
mění. 
Manažeři odpovídají za chod útvaru, který 
vedou. 
Manažeři odpovídají i za to, jak jejich 
oddělení ovlivňuje chod ostatních složek 
firmy. 
Manažeři monitorují relevantní informace. Manažeři vyhledávají informace z nových 
zdrojů. 
Manažeři implementují plán. Manažeři hledají alternativní cesty 
implementace a ve změně prostředí hledají 
nové příležitosti. 
Manažeři rozhodují. Manažeři motivují a zplnomocňují jiné 
k rozhodování. 
Tab. č. 1: Rozdíly ve stabilním a dynamické prostředí.  
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1.3 Osobnost manažera  
 
Osobnost je jediným spojením psychických rysů, které charakterizují 
jednotlivce. Určuje způsob, jakým prožívá okolní dění, jednání v rozličných situacích i 
záměry, kterých chce dosáhnout. Psychické rysy jsou schopnosti, dovednosti, znalosti, 
vlastnosti, potřeby, motivy, postoje a hodnoty. 
 
Schopnost – vzniká z vlohy, která je v organismu zakódována geneticky.  V průběhu 
života může být uplatňována a tak se rozvíjí. Pro manažery jsou důležité rozumové 
schopnosti, které se označují pojmem inteligence. Inteligence je schopnost jedince 
(manažera) myslet racionálně, jednat účelově a efektivně jednat se svým okolím. I když 
jsem výše uvedla, že schopnosti jsou vrozené, dají se stále více zefektivnit.  
 
Dovednost – praktický návyk, který se získá cvičením a praxí. U manažera se jedná 
především o: 
- organizaci práce a řízení času,  
- vedení lidí, motivování a delegování, 
- komunikační dovednosti a vyjednávání. 
 
Styl osobnosti se zkoumá až v posledních desetiletích. Souvisí s tím, jak manažer 
používá kompetence a jak je v různých prostředích efektivní. Práce manažera je 
charakterizována neustálým řešením problémů, které vznikají v procesu uspokojování 
potřeb zákazníků – a to problémů vnitřních i vnějších.  
 
1.3.1 Rozvoj způsobilosti manažerů 
Manažerem může být jak majitel podniku, tak zaměstnanec určité organizace. Za 
manažera lze považovat zaměstnance, který má rozhodovací pravomoci k ovlivňování 
chodu organizace. Manažery bývají členové vrcholového vedení, ředitelé, vedoucí 
jednotlivých útvarů a podobně. Schopnost plnit podnikové strategie a cíle závisí na míře 
schopnosti jednotlivých manažerů a na jejich ochotě se dále rozvíjet.  
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Rozvoj způsobilosti manažerů probíhá, stejně jako u ostatních zaměstnanců. Model 
rozvoje zaměstnanců k TQM je popsán na níže uvedené internetové adrese. 
4
 
Z důvodu objektivity je vhodné provést hodnocení nezávislou organizací. 
Obvykle ale posuzování způsobilosti jednotlivých členů vrcholového vedení provádí 
vlastníci organizace, popř. představenstvo podle vlastních kriterií.  
Výrazně odlišnější je ale sestavování plánu osobního rozvoje pro jednotlivé manažery. 
Zde se očekává mnohem větší angažovanost jednotlivých manažerů. Manažeři musí 
převzít hlavní odpovědnost za svůj rozvoj a musí se proto maximálně podílet na 
sestavování svého plánu osobního rozvoje. Základními předpoklady pro úspěšné 
sestavování plánu osobního rozvoje jsou: 
 manažer musí vědět, co se od něho očekává, tzn., jaké úkoly bude plnit, 
 manažer musí vědět, jakým způsobem bude hodnocen jeho výkon. Na základě 
výsledků hodnocení musí být sám schopen posoudit, ve kterých oblastech je 
třeba zlepšit úroveň svých dovedností, schopností a znalostí,  
 musí byt ochoten dále rozvíjet své dovednosti a rozšiřovat své znalosti, a svým 
přístupem k svému vzdělávání musí být příkladem zejména pro své podřízené.  
Ačkoli na sestavování plánu osobního rozvoje se očekává účast jednotlivých manažerů, 
i zde má významnou úlohu personální útvar. Jeho úkolem je zejména podporovat 
rozhodnutí manažerů dále se rozvíjet, navrhovat vhodné způsoby rozvoje, pomáhat při 
zajišťování a zprostředkování vhodných kurzů a stáží, apod. 
Základní způsoby rozvoje manažerů jsou:  
 vzdělávání formou interních i externích kurzů, 
 rozvoj pomoci získaných zkušeností (dočasné působení v různých pracovních 
funkcích, účast v projektových týmech, stáže mimo vlastní organizaci), 
 rozvoj probíhající individuálním způsobem – sebevzdělávání (studium literatury 
a aktivity, které nejsou organizovány organizací). 
                                                          
4 http://fmmi10.vsb.cz/639/qmag/mj11-cz.htm  (Model rozvoje způsobilosti zaměstnanců k TQM) 
19 
 
1.3.1.1 Sebevzdělávání  
Pojem sebevzdělávání se poprvé objevil v osmdesátých létech právě v 
souvislosti s rozvojem manažerů. Dnes je to jedna ze základních metod manažerského 
rozvoje. Sebevzdělávání je proces rozvoje způsobilosti zaměstnance (manažera), 
založený na vlastní zodpovědnosti a ochotě se dále rozvíjet. Výhodu je určit si vlastní 
tempo, efektivní využívání času, zaměření se na skutečné potřeby a rozvoj 
samostatnosti a důvěry ve vlastní schopnosti. Nevýhodou je nebezpečí nesprávných 
závěrů v důsledku chybějící zpětné vazby a konfrontace s poznatky a názory jiných a 
také případně opomíjení potřeby všeobecnějšího vzdělání, které vytváří předpoklady 
pro lepší vnímání souvislostí. 
Jinými slovy, zaměstnanec dobrovolně usiluje o vlastní rozvoj zejména ve svém 
osobním volnu, aby:  
 snáze a efektivněji vykonával svou práci,  
 mohl budovat kariéru,  
 si zvýšil sebedůvěru,  
 získal nové znalosti a dovednosti, apod.  
Sebevzdělávání je přínosem i pro organizaci. Projevuje se zejména ve zvýšené 
produktivitě práce dotyčných zaměstnanců. Úkolem celé organizace je vytvořit vhodné 
podmínky pro rozvoj manažerů.  
 
1.4 Manažerské kompetence 
 
Definovat přesně vlastnosti nebo jeden psychologický typ úspěšného manažera 
nelze. Mezi úspěšnými manažery můžeme najít řadu různých osobností s různým 
vzděláním. Kompetence manažerů se dají rozvíjet a to zaručuje možnost, aby manažeři 
nároky komplexního prostředí zvládali co nejlépe.  
      Na rozdíl od mnoha jiných povolání, při manažerské práci neexistuje 
jednoznačná shoda v tom, které schopnosti musí manažer mít, aby ji vykonával dobře. 
Efektivnost manažerské práce je totiž posuzována z velkého množství různých hledisek. 
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Neexistuje přesná specifikace, kdo se může stát manažerem a ani jaké vzdělání k tomu 
potřebuje.  
      V byznysu najdeme mnoho příkladů vynikajících manažerů bez formálního 
manažerského vzdělání, získaného na některé renomované univerzitě, a stejně hodně 
příkladů selhávajících manažerů, absolventů těch nejprestižnějších vzdělávacích 
institucí. 
 
Klíčové kompetence slouží k popisu chování, které jsou pro všechny 
zaměstnance důležité. Jsou to znalosti, schopnosti a dovednosti, s jejichž pomocí je 
možno v daném okamžiku zastávat velký počet pozic a funkcí a které jsou vhodné ke 
zvládání problémů celé řady situací. Klíčové kompetence jsou sami o sobě obsahově 
neutrální, neboť jsou použitelné na libovolný obsah. Jejich zprostředkování je však vždy 
nutně vázáno na konkrétní obsah. Například překonávání problému s delegováním se 
lze naučit vždy jen při řešení nějakého konkrétního konfliktu.  
 
 
1.4.1 Model Petra  
 
Kompetence jsou chápány jako schopnosti přesahující hranice povolání a profese. 
Projekt rozlišuje pět klíčových kompetencí. 
 
 
Dimenze Cíle Hlavní kompetence 
Organizace a 
provedení úkolů. 
Plánování práce, provádění 
práce, kontrola výsledků. 
Cílevědomost, pečlivost, 
přesnost, sebehodnocení, 
chorost řídit sám sebe a 
koordinovat. 
Komunikace a 
sebeovládání 
Kontakt s ostatními, 
týmová práce. 
Umět se vyjadřovat, vcítit se, 
být čestný, umět motivovat. 
Aplikace technik 
učení a technik 
duševní práce 
Postoj k učení, 
vyhodnocování a 
předávání informací. 
Ochota se vzdělávat, mít 
logické myšlení, umět 
vyvozovat závěry, být kreativní. 
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Snášení zátěže Psychická a fyzická 
náročnost. 
Schopnost koncentrace, 
vytrvalosti, odolnosti, 
přizpůsobivosti. 
Samostatnost a 
odpovědnost 
 
Vlastní odpovědnosti a 
spoluodpovědnost při 
práci. 
Spolehlivost, disciplína, 
zastávat vlastní názor, 
sebekritičnost, znát vlastní meze 
a nedostatky, schopnost úsudku. 
Tab. č. 2: Identifikace klíčových kompetencí. 5 
 
Kompetence je přístup k chování, které vede k očekávanému výsledku. Pokud je 
pracovník kompetentní, tedy plní svěřený úkol dobře nebo na vynikající úrovni, 
znamená to, že jsou splněny tří předpoklady: 
• je vybaven vlastnostmi, schopnostmi, vědomostmi, dovednostmi a zkušenosti 
• je motivovaný, vidí v požadovaných nárocích hodnotu 
• má možnost své návrhy a poznatky použít 
 
Klíčové kompetence nemohou nahradit odborné znalosti, mohou ale vést k jejich 
lepšímu využívání. „Od širokého prosazení klíčových kompetencí očekáváme 
mnohostranně vzdělaného a zaujatého pracovníka, který přispívá k optimálnímu plnění 
svých pracovních úkolů a více se podílí na podnikovém rozhodování, což může 
napomáhat humanizaci demokratizaci profesního života. Pomocí klíčových kompetencí 
by měl být manažer schopen kompetentně a tvořivě spolupůsobit při utváření 
pracovního prostřední a jeho okolí.  
     Tyto cíle není možno realizovat bez další demokratizace klimatu ve firmách a ve 
společnosti.“ 6 
 
 
 
                                                          
5
 HORST, B., SIEGRIST, M. Klíčové kompetence a jejich rozvíjení. Praha: Portál, s.r.o., 2001. 376 s - 
mírně přepracované 
 
6 REETZ, L., REITMANN, TH. Schlusselqualifikationen, Hamburg 1990. Str. 279 
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1.5 Pojištění manažerů 
 
V rychlém a dynamickém podnikatelském prostředí, kdy úspěšné uskutečnění 
obchodu velmi často závisí na rychlosti reakce manažera, musí rozhodovat o klíčových 
otázkách obchodního případu, transakce nebo interních opatřeních velmi operativně, 
mnohdy pod časovým tlakem. 
      Úspěch obchodu závisí právě na takových rozhodnutích. Odvážná rozhodnutí 
však s sebou často nesou velká rizika. Jste připravený na možné spory? Uhradí za Vás 
společnost související náklady? Když se věci dobře vyvíjejí, manažeři si podobná 
osobní rizika nepřipouští. To však může být do budoucna jejich profesního i osobního 
života velký problém. 
Pojištění odpovědnosti manažerů se vztahuje na náklady na právní zastoupení, náhradu 
škody 
 
1.5.1 Hlavní důvody proč by si měl manažer sjednat pojištění: 
 
Osobní odpovědnost 
  Manažeři odpovídají za škodu, kterou ve své funkci způsobí osobně a 
neomezeně. Osobní majetek manažerů, jimi vlastněné nemovitosti, cennosti nebo 
úspory jsou ohroženy tímto rizikem bez ohledu na to, zda se manažeři dopustili chyby 
úmyslně, z nedbalosti či dokonce bez zavinění. Chyby v rozhodování mohou být velice 
drahé. Pojištění odpovědnosti manažerů není určeno k ochraně před následky 
úmyslných nebo podvodných jednání. Odpovědnost však v řadě případů nastává, aniž 
by manažer jednal úmyslně; často je pouze důsledkem nedostatečné pozornosti, 
nedostatku informací nebo podcenění situace. Právě v takových případech jsou následky 
takového jednání pojištěny. 
 
Důkazní břemeno 
      V případě vzneseného nároku se manažer ocitá v důkazně velice obtížné situaci. 
Základní pravidlo jiných typů sporů je, že žalující strana musí prokázat svá tvrzení. 
V případě nároků vůči manažerovi je to manažer, který musí prokázat, že jednal s péčí 
řádného hospodáře. 
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Nedůvodné nároky 
      Manažeři jsou často vystaveni nedůvodným nárokům nebo obviněním. Může být 
od počátku sporu zřejmé, že je nedůvodný, je třeba se proti němu bránit a v takových 
případech bývá obrana časově i finančně nákladná. Pojištění odpovědnosti manažerů 
může pro manažery v takových situacích představovat značnou úlevu. 
 
Trestní odpovědnost 
      Trest odnětí svobody je jedním z nejzávažnějších následků chybných jednání 
v manažerské pozici. V případě trestního řízení je proto dobrá obhajoba neocenitelná, 
ale také velice nákladná. Pojištění odpovědnosti manažerů se nemůže vztahovat na 
kompenzaci trestně právních sankcí, avšak jsou z něj hrazeny náklady na obhajobu v 
takovém řízení až do výroku o vině. 
 
Poškození dobrého jména 
      Omyl nebo chyba manažera ve svém důsledku primárně ohrožuje jeho osobní 
majetek. Kromě finančních následků však také může poškodit dobré jméno a pověst 
manažera.  
 
Růstový faktor 
      Rychle rostoucí a rozvíjející se podniky, které ještě nemají zcela zavedené 
vnitřní struktury rizikového managementu (vnitropodnikový právník či rizikový 
manažer) a které nemají ještě vžité formalizované řídící a kontrolní procesy, jsou 
vystaveni velkému riziku drahého a časově náročného selhání. 
 
1.6  Typologie osobnosti manažera dle MBTI 
 
Šestnáct osobnostních typů je založeno na známém výzkumu Carl Junga, 
Katharine C. Briggsové, a Isabel Briggs Myersové. Jung jako první rozvinul teorii, že 
každý jednotlivec má osobnostní typ. Tuto metodu zjištění osobnosti jsem se rozhodla 
v této diplomové práci použít z důvodu, abych zjistila, jaké osobnostní typy se vyskytují 
v dané firmě. Dnešní propracovaná teorie zastává názor, že každý jednotlivec má 
primární mód činnosti ve čtyřech kategoriích:  
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V každé z těchto kategorií něco preferujeme: 
• Extravertnost nebo Introvertnost E x I  Kde získávají energii?  
• Smysly nebo Intuici   S x N   Jak získávají informace? 
• Myšlení nebo Cítění   T x F   Jak se rozhodují? 
• Usuzování nebo Vnímání  J x P  Jak si organizují život? 
1.6.1 Osm preferencí 
Extroversion, Introversion, Sensing, ituition, Thinking, Feeling, Perceiving, Judging 
Skupina Ozn. Preference Charakteristika 
Aktivizace 
(Orientace 
reagování) 
E Extroverze Zaměření na svět lidí, mají mnoho přátel, mluví 
více než poslouchají, vlídní. 
(-) Otálení se záležitostmi vyžadující soustředění 
I Introverze Zaměření na vnitřní svět myšlenek, rádi věci 
promýšlejí, dobří posluchači, rezervovaní 
(-) Otálení se záležitostmi vyžadující styk s lidmi 
Získávání 
informací  
(Získávání dat) 
S Smysly Zaměření na současnost, hmatatelné výsledky, 
fakta; nedůvěřující intuici, nemilující nové 
problémy, soustavně pracující, držící se při zemi 
(-) Problémy při pohledech do budoucna, 
formulaci koncepcí 
 Intuice Zaměření na budoucnost nebo minulost, možnosti, 
modely, ideje, teorie; často myslí najednou na více 
věcí, raději dávají obecné odpovědi, nerespektují 
zaběhané postupy, mají rozvinutou fantazii 
(-) Zanedbávání detailů 
Rozhodování 
(Zpracování 
dat) 
T Myšlení Rozhodování logické, lépe si pamatují čísla a 
obrazy než jména a tváře, neosobní, zaměření na 
výkon, preferují pravdu před dohodou 
(-) Problémy se vztahy na pracovišti 
F Cítění Rozhodování podle pocitů a vlastních hodnot, 
zájem o druhé, preferují harmonii před pravdou, 
empatičtí 
(-) Hůře řeší neosobní problémy 
Životní styl 
(Preference 
problémů) 
J Usuzování Rádi plánují, organizují, dělají věci důkladně, včas 
(uzavřené problémy) 
(-) Odkládají odpočinek 
P Vnímání Flexibilní, spontánní, neplánují, odkládají 
rozhodnutí, milují neznámo (otevřené problémy) 
(-) Odkládají závazná rozhodnutí a plánování 
Tab. č. 3:  Preference osobnostních typů. 7 
                                                          
7 . http://www.fp.vslib.cz/kch/ms/mbti.htm 
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1.6.2 Typy osobnosti  
 
     Všichni přirozeně používají jeden z uvedených způsobů v každé kategorii častěji než 
ten druhý. Dá se říci, že preferují jeden způsob před druhým. Díky kombinací těchto 
čtyř preferovaných způsobů, se o sobě manažer dozví, jaký typ osobnosti je. Přesto, že 
každý z nás funguje napříč celým spektrem preferencí, každý jednotlivec má přirozenou 
preferenci, která se kloní k jedné nebo druhé straně. 
 
Dělení jednotlivých typů a stylů 
Tabulka typů podle MBTI 
 
Introvertní typy 
 
 
Extrovertní typy 
                             
                         
                               
                                          Tab. č. 4: Jednotlivé typy podle MBTI. 
4 typy temperamentů 
Typ Procento Typy osobnosti Označení Charakteristika Zaměření 
NT 12% INTP, INTJ, ENTJ, ENTP Prométheovský Vynalézavý Koncepce 
NF 12% INFP, INFJ, ENFJ, ENFP Apollónský Idealistický Lidé 
SP 38% ESFP, ESTP, ISTP, ISFP Dionýsovský Dobrodružný Činnost 
SJ 38% ESFJ, ESTJ, ISTJ, ISFJ Epimétheovský Tradiční Procedury 
Tab. č. 5: 4 typy temperamentů. 8 
 
 
                                                          
8 http://www.fp.vslib.cz/kch/ms/mbti.htm 
 
ISTJ ISFJ IFJ ITJ 
ISTP ISFP IFO ITP 
ESTP ESFP EFP ETP 
ESTJ ESFJ EFJ ETJ 
Typy preferující 
vnímaní 
Typy preferujíc 
rozhodování 
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4 kognitivní styly 
ST systematický racionální, předpověditelný, analytický, 
neemocinální 
průmyslový 
manažer 
SF procesuální rozumí fungování organizace, dobře vychází 
s lidmi 
mezilidské vztahy, 
služby 
NF heuristický komunikační schopnosti, zájmy a potřeby 
lidí 
koučování, "public 
relation" 
NT spekulativní nové interpretace, stimulace problémy, 
necitlivost ke společenským rituálům 
strůjce pokroku 
Tab. č. 6: Typy temperamentů. 9 
1.6.3 Praktické hledisko použití typologie osobností manažerů je: 
 
Kariérové vodítko: Jaké typy úkolů jim nejvíce vyhovují? Kde jsou opravdu 
nejšťastnější? 
Řízení lidí: Jak mohou nejlépe porozumět přirozeným schopnostem zaměstnanců a 
tomu, kde naleznou největší uspokojení? 
Mezilidské vztahy: Jak zlepší své povědomí o osobnostním typu druhých lidí a tím 
vzroste jejich porozumění pro to, jak reagují v určitých situacích a budou vědět, jak 
nejlépe s nimi komunikovat na úrovni, které budou rozumět?   
Vzdělávání: Jak rozvinou odlišné metody výuky, aby efektivně učili různé typy lidí?  
Poradenství: Jak pomoci jednotlivci, aby sám sobě lépe rozuměl a zlepšila se jeho 
schopnost zabývat se svými silnými i slabými stránkami? 
 
  
 
 
1.7 Pracovní chování manažerů 
 
K významným rysům osobnosti manažera patří i určitý typ chování. Osobnost 
manažera mu pomáhá vymezit si pracovní model. Ten například určuje způsob, jakým 
zachází s časem, a silně ovlivňuje, jak si organizuje práci. 
 
                                                          
9 http://www.fp.vslib.cz/kch/ms/mbti.htm 
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1.7.1 Typ chování „A“ nebo „B“  
Lékaři Meyer Friedman a Bay H. Roseman si ve své práci, ve které se zaměřili 
na vztah mezi výskytem různých druhů chorob srdce a krevního oběhu a určitými 
formami chování a jednání lidí. Objevili spojení mezi modely práce a srdečními 
chorobami a odkryli dva rozdílné typy, které označili Typ A a Typ B.  
Každý manažer má určitý typ chování. Existují dva typy chování manažerů v práci: 
Typ A – je aktivní, soutěživý, uspěchaný, rychle se pohybující, trpí pocitem naléhavosti, 
netrpělivý, nenávidí odklady a neumí odpočívat. 
Typ B – je uvolnění, relaxovaný, pohybuje se pomalu, rozvážně, přemýšlivý, nechává si 
čas na rozmyšlenou, trpělivý, umí naslouchat. Má hodně koníčků a zálib.  
 
1.7.2 Problematické oblasti pracovních typů 
Typ A Typ B 
Řízení vlastní práce 
Do práce se pouští bez promyšlení 
souvislostí a potřebných zdrojů. 
Cíle 
Často chybí jasné cíle v práci, kariéře i 
obecně v životě 
Delegování 
Vyhýbá se mu, má pocit, že jen on může 
práci udělat včas a správně. 
Delegování 
Byl by ochoten, ale shledává ho 
nemožným a složitým. 
Plánování 
Je cílevědomý, má dobré dlouhodobé vize, 
ale chybí lepší plánování, které ho nudí. 
Kvalita 
Velice důkladný, ale má sklon 
k perfekcionismu, plýtvání časem a energií 
Lidé 
Sám velice výkonný vyžaduje totéž tvrdě 
od ostatních, často ostrý až agresivní. 
Lidé 
Vyhýbá se konfrontacím a konfliktů, 
neumí říci „ne“. 
Priority 
Všechno se mu zdá být prioritní, chce 
udělat všechno a teď hned. 
Rozhodování 
Rozhoduje se těžko, a zdlouhavě, preferuje 
rozhodnutí typu „nic moc proti nikomu“. 
Tab. č. 7: Rozdíl mezi typem A a typem B. 10 
                                                          
10 Oldřich. Zvládáte své manažerské role? Praha: Computer Press. 2002.  Str. 9 
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Typ A se do práce pouští bez promyšlení a potřebných zdrojů, typ B má často nejasné 
cíle v kariéře i osobním životě. Typ A se vyhýbá delegování, protože si myslí, že jen on 
může práci udělat včas a správně. Typ B by chtěl delegovat, ale je to pro něho složité. 
Samozřejmě existuje jen málo lidí, kteří by byli typem A anebo B. Většinou jsou směsí 
obou. 
 
 
 
1.8 Motivace  
1.8.1 Motivace a řízení lidských zdrojů 
 
      Řídit znamená motivovat. Každý manažer musí umět motivovat své 
spolupracovníky. A nejen motivovat, nadchnout, ale i inspirovat. Dostat z lidí to 
nejlepší, dosáhnout výsledků prostřednictvím jednotlivců a týmů, udržet si konzistentní 
vysoké výkony, inspirovat k činnosti nejenom vlastní osobu, ale také ostatní – to vše 
závisí na schopnostech motivace. Díky ní překovávají manažeři problémy spojené 
s nedostatečnou odpovědností či s nízkou kvalitou práce jejich podřízených. Motivovaní 
pracovníci pracují mnohem lépe nemotivovaní nebo demotivovaní. Manažeři se však 
občas dopouštějí zbytečných chyb. Měli by si uvědomit, že motivaci zaměstnanců 
ovlivňuje prostá, dlouhou dobou ověřená zkušenost: lidé se k podniku chovají tak, jak 
vnímají, že se podnik chová vůči nim.  
Chce-li manažer motivovat své spolupracovníky, sám by měl být motivován. 
Sebemotivace může být stejně složitá, jako motivace ostatních. 
 
1.8.1.1 Sebemotivace 
 
     Motivace je nakažlivá. Pokud manažeři nejsou sami motivovaní, nemůžou 
motivovat ani ostatní a měli by prozkoumat důvody, proč postrádají motivaci. Vlastní 
motivaci si mohou zvýšit tím, že se budou cítit dobře a angažovaně. Nebudou svalovat 
vinu na druhé a nebudou se snadno vzdávat. Pokud mohou čerpat ze svých vlastních 
zkušeností, které inspirovali ostatní jednotlivce nebo tým, bude to pro ně obrovská 
motivace pokračovat vtom.  
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      Nejčastější chybou při motivaci je její zjednodušení na otázku platu. Finanční 
odměna je pro motivaci i udržení zaměstnanců důležitá, motivace však není jen otázkou 
odmněňování. Vysoká finanční odměna je samozřejmě hodně motivující, ale manažeři 
by neměli podceňovat i ostatní motivační prvky, kterými jsou: úcta, uznání, pochvala, 
povýšení, lepší pracovní prostory (např.: nová kancelář….) a důvěra manažerů k jejich 
výkonům. 
      Také je potřeba si uvědomit, že zaměstnance bude více ovlivňovat pozitivní 
motivace než negativní. Negativní motivace může být např.: obava ze snížení platu, 
přesun na jinou práci, tresty za nesplnění úkolu, nebo dokonce propuštění. V takové 
prostředí plném stresu a strachu o práci, zaměstnanci nikdy nemohou podávat tak dobré 
výkony, jako pod motivací pozitivní. 
 
1.8.1.2 Maslowova hierarchická teorie potřeb 
    
Teorie potřeb je pravděpodobněji nejznámější teorie motivace. Potřeby od těch 
nejnižších až po nejvyšší. Chtěl tím říci, že s uspokojením potřeb nižších se objevují ty, 
které jsou výše. V praxi to znamená, že pracovníci nebudou podávat perfektní výkon, 
dokud se nebudou cítit v bezpečí, respektováni a oceněni. Osobně si ale myslím, že tato 
teorie má mnoho nedostatků. 
Tak třeba ne každý má pět úrovní potřeb, někomu stačí třeba jen čtyři nebo tři. 
Dále nemůžeme očekávat, že po uspokojení nižší potřeby se automaticky dostaví vyšší. 
Může se ukázat naprosto nová a neočekávaná potřeba. Přesto jsem se rozhodla tuto 
teorii alespoň zhruba popsat, protože tato teorie byla v padesátých a šedesátých letech 
velice populární. Maslow byl první, komu se podařilo vnést řád do složitého a 
nepřehledného systému lidských potřeb.  
Manažer by si však měl uvědomit, že jeho teorie zcela nepopisuje odlišnosti 
jednotlivců. 
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Obr. č. 1: Zjednodušený model Maslowovi hierarchie potřeb. 
Obrázek ukazuje, že fyziologické požadavky jsou základem. Člověk totiž nemůže 
fungovat bez potravy, vzduchu, přiměřeného klimatu apod. Potřeba bezpečnosti 
znamená zajištění a uchování existence i do budoucna, neexistenci nebezpečí nebo 
ohrožení. Další schodek představuje potřebu se začlenit do nějaké skupiny či celku. 
Potřebu dobrých vztahů k ostatním lidem. Sebeúcta značí, že člověk potřebuje být 
respektován a uznáván ze strany ostatních a nakonec potřeba seberealizace, kdy by měl 
člověk realizovat všechny své schopnosti a talent. 
1.8.1.3 McGregorova teorie X a Y 
 
Tato teorie vznikla v roce 1960 a je klasickou charakteristikou různých typů 
motivace při práci. Záleží na úsudku manažera o chování jeho podřízených a zařazení je 
buď do teorie X nebo Y.  
 
1.8.1.3.1 Rozdíly v teorii X a Y 
Teorie X Teorie Y 
Lidé v podstatě nenávidí svoji práci, 
vyhýbají se jí, jsou líní, pracují jen na 
obživu. 
Vynakládají veliké úsilí jak fyzické tak duševní 
a k firmě mají stejný postoj skoro jako vedoucí 
pracovník. Práce je pro ně zábavou. 
Soustavná kontrola, hrozby trestů, 
minimální delegování.  
Oddaní a angažovaní lidé, kteří dělají to 
nejlepší, co mohou. Využívat sebekontrolu. 
Člověk je samostatný. 
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Průměrný člověk dává přednost tomu 
být řízen, nemít odpovědnost a 
hlavně mít jistotu. 
Zainteresovanost v cílech je funkcí odměn 
spojených s jejich dosažením. Člověk přijímá 
zodpovědnost. 
Tab. č. 8: McGregorova teorie X a Y. 
 
Pokud jde o ověření v praxi, teorie X a Y odhaluje, že v každém jednotlivci jsou 
nevyužité zdroje energie, kreativity, inteligence a ochoty. V dnešní době bych řekla, že 
více lidí patří do teorie Y, kde pracovníci používají své mozky. Navzdory tomu, že se 
teorie X přesouvá na teorii Y, stále si mnoho manažerů myslí, že je mnohem 
pohodlnější a vhodnější přístup X. 
 
1.8.1.3.2 Pro který typ je lepší pracovat? 
 
- Neboli, jak se zachová manažer typu X a typu Y v stejných situacích: 
  
 Manažer typu X Manažer typu Y 
Základ moci Formální/oficiální 
pravomoci 
Autorita a respekt 
Zaměření kontroly Dodržování procesů Výsledky, úspěch 
Styl komunikace Jednostranný: Říkat a udělat Dvoustranný: říkat a 
naslouchat 
Podmínky úspěšnosti Neudělat žádnou chybu Dosáhnout cílů 
Tolerování nejasnosti Minimální  Střední 
Preferovaná struktura Hierarchie Síť 
Kde dosahují úspěchu? Firma, kde se klade důraz na 
vyhýbání se chybám, plnění 
úkolů a kontrolu. 
Firma, kde je potřeba 
vyhovovat stále se měnícím 
zákazníkům a kde existuje 
konkurence. 
 
Tab. č. 9: Typy manažerů.  
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Mnozí lidé dávají přednost více inspirujícím vedoucím typu Y. Osobně si ale myslím, 
že pracovat pro manažera typu Y je mnohem více obtížné. Sice občas promine nějakou 
tu chybičku, na druhou stranu ale očekává vyřešená cíle a úkoly. A to vše perfektně. U 
manažerů typu X se od pracovníka neočekává angažovanost. Spíš si udělat svoji práci, 
která byla nařízena a jít domů. 
 
1.8.1.4 Herzbergova dvoufaktorová teorie (motivačních a hygienických faktorů) 
 
      Zjistil, že stejné faktory, o nichž se dříve věřilo, že jsou motivační, pouze 
přispívaly k prostému uspokojení z práce. Nazval je tedy „hygienické faktory“. Jejich 
absence nebo špatná kvalita způsobila nespokojenost, ale jejich přítomnost motivaci 
nezvýšila. Tu naopak podporují jiné faktory tzv.: „motivátory“. Jejich absence nemusí 
nutně způsobit nespokojenost, ale jejich přítomnost obecně vyvolá silnou motivaci. 
 
1.8.1.4.1 Rozdíly mezi hygienickými faktory a motivátory 
HYGIEICKÉ FAKTORY MOTIVÁTORY 
Politika podniku a způsob vedení. Úspěch – dokončení úkolu, spatření 
„plodů“ své práce. 
Kontrola – způsob řízení zaměstnanců. Ocenění – uznání 
Mezilidské vztahy – vztahy s kolegy, 
s nadřízenými a podřízenými. 
Samotná práce – důležitost práce, a 
možnost růstu v zaměstnání. 
Pracovní podmínky – fyzické podmínky, 
ve kterých pracuje. 
Odpovědnost – souvisí i s delegování 
pravomocí a svobodou v plnění úkolů. 
Platy a prémie – mzda, důchod, služební 
auto a další finanční výhody. 
Povýšení – změny, které vylepší postavení 
nebo pozici v zaměstnání. Rovněž 
příležitost k dalšímu rozvoji. Jistota zaměstnání. 
Osobní život – vliv práce na rodinný život. 
Tab. č. 10: Hygienické faktory a motivátory. 
 
Někteří z nejlepších a nejskvělejších absolventů vysokých škol nastupují do 
práce jako nedostatečně placení asistenti politik nebo pracují za pár „šupů“ 
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v okouzlujícím a přitažlivém světě mezinárodních aukčních síní. Tím se vysvětlují 
motivátory této teorie. 
 
1.8.1.5 Odměňování  
 
Jednou z možností motivace zaměstnanců je finanční odměna. Aby však byla 
efektivní součástí řízením, musí ji manažer umět dobře připravit, dodržovat správný 
postup a řídit jeho průběh. Manažeři, kteří se snaží usilovat o zvýšení motivace, jsou 
vystaveni mnohým otázkám. 
„Jak vysoké mají být mzdy, abychom udrželi kvalitní zaměstnance?“ 
„Jak mají mzdy, či finanční odměny stoupat, abychom uspokojili a motivovali 
zaměstnance?“ 
 
      Pokud se podnik rozhodne zvýšit prostředky na odměňování zaměstnanců, může 
postupovat dvěma způsoby. Buď zvýší základní plat, nebo výplatu výkonových odměn. 
Zvýšení základního platu je snazší, ale zaměstnanec si nemusí uvědomit, že je to díky 
jeho lepším výkonům a v práci poleví. Nebo zvýšení můžou považovat jako nárok, a 
nikoliv ocenění svého výkonu, pak se jeho dopad na výkon nemusí projevit vůbec. 
      Problémem je i syndrom: „děláme jen to, za co jsme placeni“ – zaměstnanci 
dělají jen věci, se kterými je odměna spojena a zanedbávají další důležité úkoly. 
      
Problémem odměňování jsou i malé rozdíly ve finanční odměně. Zaměstnanci 
toto vnímají jako nespravedlnost. Někteří si mohou myslet, že pro firmu udělali více a 
za menší odměnu a toto smýšlení nepůsobí dobře na firemní prostředí.  
 
1.8.1.5.1 Příklad nespokojenosti odměňování 
 
     „Příkladem je velký americký podnik, který se rozhodl, poskytnou všem svým 
zaměstnancům, před vánočními svátky krocana, jako malou pozornost. Bohužel krocani 
neměli stejnou váhu, a proto si zaměstnanci začali myslet, že rozdíly ve velikosti 
krocanů souvisí s jejich výkonností v podniku. Vedení bylo velmi rychle zahlceno 
stížnostmi. V příštím roce proto museli na každého krocana nalepit štítek s tím, že 
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velikost nesouvisí s výkonností zaměstnance. Nespokojenost s touto formou 
odměňování se však ani poté nepodařilo zcela odstranit.“ 11 
Odměňování je třeba promítat i do přijímání nových zaměstnanců. Mimo jiné 
proto, aby vyšší mzdy nově přijímaných pracovníků nevedly k poklesu motivace a 
spokojenosti stávajících zaměstnanců podniku.   
Zvýšení platu v případě nespokojenosti zaměstnance je vhodné jen tehdy, je-li 
příčinou jeho nespokojenosti nespravedlnost v hodnocení ve vztahu k jeho 
spolupracovníkům na stejné pozici. 
 
1.8.1.6 Motivační zabijáci 
 
      Motivace je velice důležitá pro výborné fungování společností. Nespokojenost či 
demotivace zaměstnanců jsou drahé. Mezi nejčastější patří: 
1. Uvádění nepravdivých informací nebo zatajování důležitých skutečností – ničí 
motivaci a snižuje důvěru. V oblastech, které se zaměstnanců osobně dotýkají, 
by tyto informace měli být pravdivé. 
2. Rozpor mezi slovy a činy 
3. Časté změny cílů a úkolů. 
4. Nespravedlivé hodnocení – vede k tomu, že zaměstnanci omezí pracovní úsilí. 
5. Zanedbání zpětné vazby – zaměstnanec má pocit, že není dostatečně pochopený, 
nebo že vedení o jeho práci nestojí. 
6. Hodnocení zaměřené pouze na kritiku – zaměstnanci se manažerovi snaží raději 
vyhýbat. 
7. Tolerování nízké výkonnosti nebo stejné odměňování různého výkonu. 
8. Nedostatečné využívání vlastních schopností. 
 
9. Vytváření často zbytečných a iracionálních pravidel. 
10. Projevy trvalého pesimismu ze strany manažerů. 
 
                                                          
11 URBAN, Jan. Jak zvládnout 10 nejobtížnějších situací manažera. Praha: Grada – Publishing, a.s., 2008. 
Str. 67 
 
35 
 
1.8.2 Shrnutí 
 
       Jako shrnutí bych použila 8 pravidel motivace podle Johna Adaira: 
1. Buďte sami vysoce motivovaní. 
2. Vybírejte si lid, kteří jsou vysoce motivovaní. 
3. Chovejte se ke každé osobě jako k jednotlivci. 
4. Stanovte si reální a podnětné cíle. 
5. Pamatujte si, že pokrok motivuje. 
6. Vytvořte motivující pracovní prostředí. 
7. Projevujte uznání. 
 
1.9 Delegování pravomocí 
 
      Delegování pracovních úkolů a povinností je problém pro začínající manažery 
stejně jako pro zkušené profesionály. Delegování bych zařadila mezi nejnáročnější 
úkoly, před kterými manažeři stojí, mají-li řídit a vést ostatní. Delegování bývá často 
odkládáno na neurčito, neboť není snadné a nese s sebou množství emocionálních 
aspektů.  Delegování úkolů je jedním z nejúčinnějších prostředků na cestě k úspěchu. 
Vytváří silnější pouto mezi manažerem a jeho podřízenými, stejně tak s vedením 
podniku. 
 
1.9.1 Definice delegování  
 
Delegováním rozumíme proces přenosu určitých činností z řídicího pracovníka 
na pracovníka řízeného, a to při současném přenosu části rozhodovacích pravomocí. 
Delegování může mít buď jednorázovou, nebo trvalou platnost. Rozeznáváme dvě 
stránky delegování: věcnou – „komu a co“ delegovat a formální, tj. jak delegovat. 
 
      Manažer by si měl umět usnadnit práci, pokud zjistí, že všechny své úkoly 
nestíhá a naučit se jak předávat svým podřízeným pravomoci na základě analýzy 
pracovního procesu. 
Manažeři by se měli naučit, nebo spíše už umět pověřit úkolem někoho jiného, kdo také 
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dostane přiměřenou pravomoc, aby daného úkolu mohl dosáhnout. Je velice důležité 
ujistit se, že delegování není odstoupení – vzdání se moci ve prospěch někoho jiného, 
ale využití specifických schopností každého člena pracovního kolektivu. 
     Delegování pracovních úkolů a povinností je schopnost, které se lze naučit a 
kterou lze rozvíjet. Má klíčový význam pro růst manažera. Měl by si být vědom, že 
zapojením ostatních do pracovního procesu, mu umožní dosáhnout zvýšení pracovního 
výkonu. Tím získá více času pro koncepční práci a pro sebe jako osobnost. To znamená, 
že bude mít víc času na řízení, víc času na rozvoj manažerských schopností, umožní 
svým podřízeným, aby se podíleli na plnění nejrůznějších úkolů, a pak snáze rozpozná 
jejich talent a předpoklady.                                            
A zaměstnanci ocení, že jim svěří pracovní úkoly, protože tím dají najevo, že jim 
důvěřují. 
 
     Proces delegování je rovněž spojen s otázkou centralizace a decentralizace 
v organizaci, kterou se budu zabývat dále.  
 
1.9.1.1 Centralizace a decentralizace  
 
Delegování je projevem decentralizace organizační struktury (a vede k její větší 
flexibilitě). Nelze však jednoznačně konstatovat, že decentralizace je vždy jevem 
pozitivním a centralizace negativním.  
      Centralizace v organizaci umožňuje lepší koordinaci výkonu pracovních činností 
a důsledná centralizace je dokonce naprosto nutná pro efektivní využívání informačních 
zdrojů. Zároveň je ovšem nezbytné zajistit, aby ke všem potřebných informacím 
existoval přístup z každého rozhodovacího místa. Centralizace se stává brzdou či 
překážkou tehdy, omezuje-li samostatnost, iniciativu a tvořivý přístup k výkonu 
pracovních činností. Zde je na místě decentralizace rozhodovacích pravomocí 
(delegování) a to až po úroveň, jíž se rozhodnutí týká. Limitem decentralizace je přitom 
moment, kdy ještě nedochází ke vzniku podmínek pro anarchii v jednání.  
      Při přenášení kompetencí na vyšší organizační úrovně hovoříme o centralizaci a 
při přenášení kompetencí na nižší organizační úrovně hovoříme o decentralizaci. 
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Dělbu kompetencí je nutno chápat dynamicky, jako neustále probíhající proces. 
Je nutné najít a zhodnotit faktory ovlivňující dělbu kompetencí a vybrat z nich takové, 
které mohou představovat obecná kriteria při úvahách o racionální dělbě kompetencí. 
Současně je třeba nalézt i vhodný způsob, jak tuto dělbu práce v konkrétním čase a 
v konkrétních podmínkách realizovat. 
K takovým faktorům patří: 
• Vliv prostředí, ve kterém instituce působí (legislativa, politické a ekonomické 
podmínky), 
• Úroveň vrcholového managementu a jeho styl řízení, 
• Kvalifikace managementu na střední a nejnižší organizační úrovni, 
• Strategie, kterou instituce sleduje, 
• Rozsah spolupráce útvarů na různých organizačních úrovních, 
• Typ řízení a jeho tradiční kořeny.  
 
Žádná instituce není buď plně centralizovaná, nebo decentralizovaná. Spíše lze hovořit 
o jakési tendenci k centralizaci nebo decentralizaci. 
 
      Při delegování pravomocí vzniká mnoho chyb ne proto, že by manažeři 
nechápali podstatu a principy delegování, ale protože nejsou schopni nebo ochotni je 
aplikovat. Důležitou vlastností manažerů, kteří delegují pravomoci, je ochota dát 
druhým příležitost uskutečňovat své nápady. Každé rozhodování zahrnuje určitou 
volnost, i když rozhodování podřízených se liší od rozhodování manažerů. Manažer, 
který ví jak delegovat, nesmí mít „patent na všechno“, musí být ochotný nejen nápady 
ostatních přijímat, ale také jim pomáhat a oceňovat jejich důvtip. Manažer, který chce 
efektivně delegovat pravomoc, musí být ochotný přiznat svým podřízeným právo 
rozhodovat. Hlavní chybou některých manažerů, kteří šplhají po žebříku vedoucích – 
nebo těch, kteří budují velkou firmu a začínali dejme tomu v garáži – je, že chtějí 
rozhodovat stále stejným způsobem, jako když začínali. Top manažeři, kteří trvají na 
tom, že budou potvrzovat každý nákup nebo schvalovat zařízení všech laboratoří či 
sekretariátů, ztrácejí příliš mnoho času a pozornosti na úkor mnohem důležitějších 
rozhodnutí. 
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Žádný odpovědný manažer si nepřeje, aby jeho podřízení zaháleli nebo dělali 
takové chyby, které by mohly ohrozit firmu či podřízenou pozici. Protože je však 
podřízeným delegována pravomoc, je nemožné, aby pro dosažení jistoty, že nevznikne 
žádná chyba, byli nepřetržitě kontrolování. Protože se kdokoli může dopustit chyby, 
musí být totéž právo přiznáno i podřízeným. Náklady na tyto chyby vynaložené musí 
být chápány jako investice do personálního rozvoje. Vážné nebo opakující se chyby je 
možné ve většině případů eliminovat zrušením pravomocí, nebo zastavením postupu 
podřízeného. Vedoucí nemají jinou možnost, než důvěřovat svým podřízeným. 
Delegování v sobě přece zahrnuje vztah vzájemné důvěry. Vedoucí může odebrat 
pravomoc na základě přesvědčení, že podřízení nejsou dostatečně zkušení, že nedokáží 
jednat s lidmi, že nemají dostatečně vyvinutý úsudek nebo že nejsou schopni zvážit 
všechny fakta, související s danou situací. Někdy jsou tyto úvahy objektivní, ale i tehdy 
by měl vedoucí buď podřízeného školit, nebo vybrat jiného, který by se připravoval 
k převzetí odpovědnosti. Protože vedoucí nemohou delegovat odpovědnost za celkové 
provedení úkolu, neměli by delegovat pravomoc, aniž by byli ochotni nalézt prostředky 
zpětné vazby, které by jim pomohly zjistit, zda je delegovaná pravomoc využívána na 
podporu podnikových cílů nebo plánů. Velmi často odpor k delegování pravomocí a 
důvěřování podřízeným pochází z nízké úrovně plánování nadřízeného a z jeho 
pochopitelné obavy, že ztratí přehled. 
 
1.9.2 Proč delegovat? 
- Více času na důležité věci  
Delegování úkolů a části své pravomoci vám umožní -strávit více času nad 
úkoly vyšší priority. 
- Více práce za kratší čas  
Problémy nebo úkoly většího rozsahu je obvykle možné snáze vyřešit, když jsou 
systematicky rozděleny na dílčí části. Využitím energie jiných k práci nad 
dílčími úkoly umožňuje pak manažerům dosahovat výsledků, které by jinak byly 
za hranicemi možností jednotlivce. 
- 9ové nápady a přístupy   
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V řadě případů jsou manažeři natolik uvyklí některým úkolům nebo situacím, že 
už pro ně není jednoduché pustit se energicky do jejich řešení s novým 
přístupem. 
- Rozvoj kompetencí pracovníků 
Delegováním umožňujete svým podřízeným získat zkušenosti, které se nedají 
plně nahradit žádnými jinými vzdělávacími nebo výcvikovými aktivitami.  
- Motivování pracovníků 
Delegování pro pracovníky nového a náročnějšího úkolu společně s částí 
pravomocí jejich nadřízeného je pro ně zpravidla „výzvou“ příležitostí „ukázat 
se“. Navíc to pro ně znamená, že je jim tímto vyjádřena důvěra v jejich 
schopnosti.  
- Snazší hodnocení pracovníků  
Delegování vám umožní lépe poznat, kteří pracovníci si zaslouží „povýšení“ a 
případné odměny mohou být spíše rozděleny na základě individuálního výkonu 
- Jednodušší kontrola 
Delegováním určité odpovědnosti a pravomoci konkrétnímu pracovníkovi 
zjednodušíte proces kontroly. 
- Vyhnutí se stagnaci 
Delegováním se můžete, vyhnou „pasti nepostradatelnosti“, ve které skončila 
řada talentovaných a schopných manažerů. Hřbitovy jsou plné lidí, kteří 
se mylně domnívali, že nemohou být nahrazeni. Skutečně efektivní manažer 
pracuje tvrdě na tom, aby se stal nahraditelným a mohl postoupit k důležitějším 
úkolům a vyšším rolím. Ti, kteří nedelegují, jsou odsouzeni ke stagnaci. 
 
 
Vlastní proces delegování zahrnuje jak stránku věcnou, kdy je řešena otázka 
komu a co delegovat, což předpokládá dokonalou znalost podřízených pracovníků, 
především z hlediska jejich kvalifikačních předpokladů, a stránku formální, která řeší 
otázku jak delegovat a předpokládá znalost struktury osobnosti podřízených pracovníků. 
Úkoly sledují plnění funkce organizačního sytému ve společenském prostředí. Delegují 
se formální cestou, a to od nadřízených k podřízeným. Vedoucí na nejvyšších stupních 
řízení si ponechávají pouze rozhodující část prvků rozhodovacího procesu a zbytek 
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delegují podřízeným. To se opakuje na každém stupni řízení. Delegování jednotlivých 
prvků podmiňuje i vznik odpovědnosti podřízených vůči nadřízeným za jejich plnění a 
správní využívání.  
 
Odpovědnost je zásadně nedelegovatelná. Vzniká v procesu delegování a 
znamená, že každý vedoucí pracovník nese odpovědnost za všechny jemu svěřené 
úkoly, činnosti a oblasti rozhodování, i když některé z nich delegoval s pravomocí dále 
na své podřízené. Každý vedoucí je zodpovědný nejen za svou práci, ale i za práci 
svých podřízených. 
Delegované prvky a odpovědnost z nich vyplývající vymezuje u každého 
pracovníka na vedoucím místě sféru působnosti, která bývá označována jako 
kompetence. 
 
1.9.3 Hlavními důvody, proč manažeři a vedoucí pracovníci tak málo delegují je: 
 
1. Je to riskantní - To je onen syndrom „Jen já to můžu udělat pořádně“. Ale i 
kdyby to byla pravda, je třeba si uvědomit, že nejde o rozhodování se mezi 
kvalitou zpracování úkolu manažerem a jeho podřízeným, ale o rozhodování se 
mezi přínosem práce manažera nad jednoduchými úkoly nebo nad úkoly 
důležitými. 
2. Je to zdlouhavý postup – pro mnoho manažerů je výhodnější, když si určitou 
práci raději udělají sami, než by „zabíjeli čas“ s vysvětlováním podřízeným. To 
je právě chyba. Pokud manažer úkol dobře vysvětlí, ušetří tím čas jak sobě, tak 
celému podniku. 
3. Rádi „mají všechno pod palcem.“ 
4. 9epokusí se je potom jejich podřízení vystrnadit? - představa, že delegování 
snižuje manažerskou pravomoc a autoritu. Manažeři mohou ztratit důvěru 
v sama sebe a v jejich schopnosti. Pokud totiž budou vykonávat jejich práci jiní, 
zmocní se jich pocit ztráty. Delegování však vede ve skutečnosti k opaku – 
zvyšuje autoritu manažera. Manažer je totiž i nadále tím, kdo stanoví cíle a 
časový plán jejich dosažení. 
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5. „9ikdo to neudělá tak dobře jako já.“ - Dovolit někomu, aby vykonával něco, 
co sami dobře umíme, je často bolestivé. A pokud trváme na tom, že výsledek 
musí být na stejně vysoké úrovni, jaké jsme u tohoto úkolu dosahovali my, je to 
takřka nemožné. Delegování znamená, že musíte být připraveni akceptovat 
možnost, že úkol bude splněn za delší dobu, možnost, že výsledek bude horší 
kvality, než byste mohli dosáhnout vy, vyšší riziko selhání a možnost vzniku 
nežádoucích vedlejších účinků, ztrátu příležitosti udržovat si cvik v určité 
dovednosti. 
6. Obava z neoblíbenosti - Snaha delegovat nemusí být vždy ze strany pracovníků 
přijímána s nadšením. Může u nich převládnou pocit, že jsou „využíváni“, může 
se projevit i strach, že případný neúspěch se negativně odrazí na jejich 
budoucnosti. Většině manažerů záleží na tom, jak jsou vnímáni svými 
pořízenými a proto často raději riskují nezvládnutí úkolu než aby „obtěžovali“ 
své podřízené. Nechuť podřízených akceptovat delegované úkoly a pravomoci 
lze překonat jedině přesvědčováním o významu delegování pro jejich další 
rozvoj a perspektivu. Skutečností navíc je, že podle výzkumů jsou manažeři, 
kteří umí dobře delegovat, hodnoceni svými pracovníky v průměru podstatně 
lépe než ti, kteří se delegování vyhýbají. 
7. Dělají tyto věci rádi 
8. 9etroufají si jen sedět a přemýšlet 
(Průzkum, který byl proveden v pěti evropských zemích. John Adair – Jak řídit druhé i sám sebe) 
 
Neochota nebo neschopnost delegovat úkoly na jiné patří k nejčastějším důvodům, proč 
manažeři selhávají. Především proto, že se je snaží vykonat sami. Ve vedoucích 
funkcích by manažeři měli být schopni tomuto pokušení odolat. A to i v případě, je-li 
silné, například v řešení zajímavých odborných úkolů. Místo toho by se měli zamyslet, 
kdo z pracovníků by úkol mohl nejlépe převzít nebo mezí které zaměstnance by ho 
mohl rozdělit. Delegování by se ale nemělo chápat jen jako způsob provedení úkolu – 
stejně důležité je i jako nástroj rozvoje odborných schopností zaměstnanců, podpory 
jejich samostatnosti a posílení jejich motivace. 
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1.9.4 Důležitost delegování úkolů pro zaměstnance 
 
1. Svědčí o manažerově důvěře v jejich schopnosti. 
2. Dovoluje jim tyto rozvíjet a prohlubovat. 
3. Vede k jejich větší zainteresovanosti v podniku. 
4. Je to výrazem uznání jejich kvalifikace. 
5. Rozvíjí pracovní morálku. 
 
1.9.5 Podpora delegování: 
 
     Při delegování by se mělo dbát na některé zásady, které mohou podstatně ovlivnit 
jeho efektivnost.  
 Především by mělo být zřejmé, že vedoucí považuje delegovaný úkol nebo práce 
za důležitou. Je nutné, aby pracovník pohlížel na delegovaný úkol jako na věc 
zasluhující maximální úsilí.  
 Při delegování úkolu většího rozsahu je dobré v počátku uvolnit pracovníka od 
některých jeho obvyklých povinností. 
 Poskytujte pracovníkovi dostatečně často zpětnou vazbu. Dejte mu vědět, pokud 
odvádí dobrou práci. Úroveň vykonávané delegované práce hodnoťte 
s výjimkou mimořádně dobrého výkonu mezi čtyřma očima. Když pracovník 
dělá chyby, řekněte mu to přímo a jednoduše, poraďte mu a povzbuďte jej. 
 I po delší době, kdy už není nutná soustavná kontrola, dejte čas od času 
pracovníkovi vědět, že se zajímáte o výsledky delegovaného úkolu. Bude jej to 
stimulovat k udržení dobrého výkonu.  
 Odměňte každého, kdo za vás odvede dobrou práci. Nemusí jít právě o odměnu 
finanční. Někdy stačí poděkování nebo zveřejnění jeho úspěchu. 
     
     Klíčem delegování je důvěra. S ní je pochopitelně třeba zacházet přiměřeně. 
Pokud však manažer cítí, že mu dělá velký problém důvěřovat jeho spolupracovníkům, 
pak by se měl zamyslet sám nad sebou. Buď přijal nekompetentní lidi, nebo zanedbal 
jednu ze svých základních povinností, tj. rozvíjet schopnosti svých podřízených, nebo 
nedokázal správně odhadnout rozsah jejich možností. Často se totiž stává, že ti, kterým 
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jsou delegovány pravomoci, dosáhnou žádoucího výsledku neočekávanými způsoby a 
projeví při tom dovednosti, které u nich dříve nikdo nepředpokládal. Dále by si měl 
uvědomit, že i při jeho příchodu do vedoucí funkce mohl jeho nadřízený pociťovat 
obavy. Rozhodl se mu však důvěřovat.  
 
1.9.5.1 Jak určit vhodné lidi pro plnění delegovaných úkolů: 
 
     Aby manažer dobře vybral pracovníka vhodného k zadanému úkolu, měl by si 
nejdříve odpovědět na tyto otázky a na základě odpovědí se rozhodnout. 
1. Má příslušná osoba čas plnit daný úkol? 
Nadřízený musí rozhodnout, zda úkol naruší hlavní pracovní náplň zaměstnance. 
2. Je příslušná osoba schopna daný úkol splnit? 
Jednotlivec musí vyhovět specifickým požadavkům. 
3. Je příslušná osoba kvalifikovaná pro úkol? 
Může být schopen úkol splnit, ale nemá dostatečnou kvalifikaci. 
4. Pokud osoba není schopna úkol splnit, lze ji to naučit za přiměřenou dobu? 
5. Je osoba spolehlivá? 
6. Je osoba ochotna přijmout novou odpovědnost? 
 
1.9.5.2 Správný postup delegování 
 
2. Sdělit úkol, který má být proveden a zadat termín jeho dokončení. Řádně 
vysvětlit proč je úkol třeba vykonat, jeho význam. Je dobré sepsat instrukce. 
3. Tyto instrukce konzultovat se zaměstnancem a ujistit se, že ví co dělat 
4. Stanovit hodnotící kritéria a seznámit s nimi zaměstnance. Vysvětlit mu, jaké 
kritéria či standardy budou použity pro hodnocení úspěšnosti splnění úkolu. 
5. Vypracovat rezervní plán. Pokud by zaměstnanec neměl čas úkol v termínu 
splnit. Nebo ho nebyl schopen provést. 
6. Vytvořit motivaci 
7. Přesvědčit se, že zaměstnance úkol přijal, že jej dobře chápe a že je k jeho 
vykonání motivován 
8. Potvrdit důvěru, že bude úspěšně dokončen. 
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Aby zaměstnanci dobře splnili dané úkoly, měli by si umět rozplánovat dobu, kterou 
úkolu budou věnovat. Dalším problémem je tzv. psychický blok, který bývá vyvolán 
jedním z těchto problémů: Mají nedostatek údajů, schází jim přesvědčení k vykonání 
úkolu, nevědí jak začít a jsou unavení. 
 
1.9.6 Problémy delegování 
 
     Při delegování se manažeři setkávají s řadou problémů, jejichž řešení nemusí být 
vždy snadné. Některé z problémů uvedeme: 
 Vedoucí deleguje jen bezvýznamnou nádeničinu 
 Pracovníci odmítají práci s tvrzením, že ji neumí 
 Pracovník říká, že má příliš mnoho práce 
 Úkol se opakuje, ale delegování by zabralo více času, než provedení 
 Vyšší management požaduje, abyste některé doklady podepisoval osobně 
 Pracovníci chodí s delegovanými úkoly zpět a žádají radu a pomoc 
 Pracovníci nevykonávají práci tak, jak jste byli zvyklí 
 Výkon pracovníka ohrožuje úspěšný výsledek 
 
          Překonávat překážky při delegování pracovních úkolů a povinností znamená 
naučit se novému způsobu myšlení. Schopnost delegovat se nedostaví automaticky, 
manažer by měl udělat vše pro to, aby se stala součástí jeho myšlení a posléze běžnou 
rutinou. 
  Problémem manažerů může být nejen sklon nedelegovat, ale i tolerovat 
„delegování vzhůru“. Dochází k němu, jestliže podřízení odevzdávají svému šéfovi 
úkoly dokončené jen částečně nebo jen  - a to ještě častěji – na něj z různých důvodů 
přenášejí rozhodnutí, která by měli provést sami. Podřízení spoléhají na to, že jejich 
vedoucí provede některé závěrečné kroky úkolu, zkontroluje správnost provedené práce 
apod. Vedoucí by tento zvyk neměl tolerovat. Manažer by měl své podřízené donutit, 
aby formulovali jasné doporučení. 
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1.9.7 Vyhodnocení 
 
Pozitivní výsledky pro manažera jsou větší množství času, vědomí dobře vykonané 
práce, hrdost, uznání, nové metody a techniky a rozvoj manažerských schopnosti. 
Pozitivní výsledky pro firmu jsou vyšší efektivnost, objev a rozvíjení talentu pro řídící 
práci, nalezení způsobu, jak manažerské schopnosti testovat a stálejší pracovní síla. 
Pozitivní výsledky pro zaměstnance jsou vědomí dobře vykonané práce, profesionální 
růst, větší zájem o práci a hrdost. 
Pozitivní výsledky pro zákazníka jsou nižší náklady, možnost získat více informací, a 
spolehlivost. 
 
1.9.8 Shrnutí 
 
      Úspěšné chování jednotlivých prvků je podmíněno jednak dobrou znalostí 
podřízených z hlediska jejich kvalifikace, schopností a charakterových vlastností. To 
umožňuje vedoucím pracovníkům delegovat podřízeným pouze ty prvky, které jsou 
schopni splnit. Dále ochotou vedoucích pracovníků delegovat pravomoc svým 
podřízeným. Každý vedoucí pracovník by se měl snažit, aby náplní jeho práce bylo 
řešení zásadních otázek a ostatní činnosti, úkoly a oblasti rozhodování delegoval na své 
podřízené. Vedle ochoty vedoucích pracovníků delegovat pravomoc na podřízené musí 
existovat i ochota podřízených přijímat jednotlivé prky procesu delegování. Poté 
důvěrou ve spolupracovníky, která podmiňuje vznik dobrého pracovního prostředí a 
kontrolou podřízených, která podmiňuje správní využívání výše uvedených zásad jak 
nadřízených tak i podřízených. 
  
1.10 Personální zajištění a nábor nových zaměstnanců. 
 
      Úkolem manažera k dosažení vytyčených cílů firmy je mimo jiné vyhledání 
nových schopných pracovníků. Jelikož jsou lidé klíčovým podnikovým zdrojem, 
vyplývá z toho, že abychom měli účinnou organizaci, je třeba najmout správné lidi a 
poskytnout jim odměnu, která je přiláká a udrží v podniku. 
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„Klíčový zaměstnanci, kteří mohou svou přítomností v organizaci vylepšit podmínky: 
Kreativní myslitelé – přichází s novými a originálními myšlenkami 
Novátoři – produkují nové výrobky či služby na trh 
Vynálezci – vytvářejí nové a obchodní nápady 
Podnikatelé – vymýšlí nové obchodní nápady, aby vytěžili co nejvíce z tržních 
příležitostí 
Vnitropodnikatel – zodpovědný za inovace uvnitř společnosti 
Šampion – realizuje nápad 
Sponzor – podporuje nápad a pomáhá odstranit překážky“ 12 
 
1.10.1 abírání/vybírání nových lidí   
 
Pro každou práci se hodí jiný druh lidí. Proto je pro manažera velmi důležité 
uvědomit si, jestli budoucí zaměstnanec, bude schopen zadanou práci vykonávat. 
Člověk, který bude vybrán do pracovního procesu, by měl mít všeobecnou inteligenci, 
být motivovaný, mít odborný přístup k práci, umět naslouchat a pozorovat, být něco 
mezi introvertem a extrovertem, být nezávislý v úsudku a zajímat se o hodně oblastí. 
 
Aby se manažeři vyhnuli problémovým zaměstnancům, měli by být schopni 
rozpoznat tyto typy již mezi uchazeči o práci v podniku a tyto osoby v rámci výběru 
zaměstnanců úspěšně eliminovat. Signálem poukazující na sklon k problémovému 
chování by měly být vždy nevysvětlené odchody z předchozího zaměstnání a 
opakovaná pracovní nespokojenost, sklon k překrucování vlastní profesní historie a 
přivlastňování si úspěchů druhých apod.  
Při výběru zaměstnance by manažeři měli hodně sledovat i neverbální 
komunikace kandidáta. 
 
 
 
 
                                                          
12 ADAIR, John. Jak řídit druhé i sám sebe. Brno: Computer Press, a.s. 2005. Str. 48 
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1.10.2 Zvládání obtížného zaměstnance 
 
Zvládání problémového zaměstnance patří k jednomu z nejtěžších úkolů 
manažerů. Předpokladem včasného zvládnutí obtížného chování zaměstnance je jeho 
včasná identifikace a porozumění příčinám, které ho způsobují. Manažer se také musí 
naučit správně uplatnit metody jeho řešení.  
 
1.10.2.1 Hlavní projevy 
 
Obtížné chování zaměstnanců může podnik ovlivnit přímo i nepřímo. Mezi 
základní patří následující projevy: 
1. Agresivní chování, urážlivé ke svému okolí. 
2. Sklon vyvolávat konflikty, narušovat týmovou atmosféru a poškozovat 
mezilidské vztahy. 
3. Neodpovědnost, apatické nebo znuděné chování, nezájem o práci. 
4. Absence. 
5. Nepoctivost. 
6. „Házet“ vinu na druhé, hledat obětní beránky. 
7. Sklon nerespektovat autority nebo negativní postoj k autoritám.  
 
1.10.3 Školení a rozvoj 
Školení je důležité k zajištění kompetentního a bezpečného fungování 
zaměstnanců v práci, zatímco rozvoj zvyšuje jejich dovednosti a podporuje pokrok. 
         
Obr. č. 2 : Hierarchie potřeb školení. 
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Až manažer pokryje základní potřeby jako je školení, měl by si začít zvyšovat 
kvalifikaci v odbornosti a dovednosti. I pokud manažerovi současné zaškolení k výkonu 
práce stačí, mohl by si absolvovat další kurz, aby případně zastal práci i svých kolegů. 
 
1.10.4 Závěr 
 
Neplní-li zaměstnanci stanovené úkoly či neodpovídá-li jejich chování 
požadavkům firmy dlouhodoběji, je třeba situaci řešit. Řešení, ke kterému by měl 
manažer přikročit, musí brát v úvahu také to, zda problém zaměstnance souvisí s jeho 
nedostatečnými schopnostmi, osobními problémy, nebo s vědomým porušováním 
pracovní kázně. Tomu je třeba přizpůsobit i nástroje. 
 
 
1.11 Stres 
 
Současný životní styl klade značné nároky na naši výkonnost. Přílišná pracovní 
zaangažovanost, ale i problémy v osobních vztazích vyčerpávají přirozenou 
obranyschopnost a mohou vést k přetížení organismu. V této souvislosti se často hovoří 
o stresu. Co to však přesně je? Co je to stres? Slovo stres pochází z angličtiny a 
znamená zátěž. Používá se pro označení reakce organismu na stresový podnět (stresor).  
 
1.11.1 Zhroucení manažera 
 
  Mají pod kontrolou celý podnik, ale jednoho dne přestanou mít kontrolu sami 
nad sebou. Většina manažerů, kteří se zhroutí, mají strach to přiznat. Berou to jako 
selhání a bojí se o svou pozici nebo o další pracovní možnosti. V dnešní době je sice 
módní „mít svého psychologa“, ale připustit, že už nedokážu dál fungovat v práci a 
proto chodím k psychologovi je však stále tabu. Přitom pomoci zbavit se úzkosti za 
chod firmy může asi jen terapeut. Přitom základem zhroucení manažerů, je jak jsem již 
popsala v předchozí kapitole, je právě neschopnost delegovat pravomoci. Manažer by si 
měl uvědomit, že i kdyby firma zbankrotovala, svět se nezhroutí. Oproti častému názoru 
však nemusejí být konflikty ani stres na pracovišti vždy jen škodlivé. Některé 
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vyhrocené situace a práce ve stresu, dokáže u manažerů vzbudit sílu jít dál a dokončit 
danou povinnost. Manažer se díky stresu dokáže více prosadit a je více aktivní ve všem 
co děla.  
 
1.11.1.1 Jak se pozná, že se manažer zhroutil? 
 
Většinou si toho všimne manažerovo okolí. Manažer osobně si těchto příznaků nejspíše 
ani nevšimne. Poznáme to například z toho: 
- Na poradě se hrubě a bezdůvodně utrhne na kolegy (agresivní) 
- Dříve komunikativní šéf se začne zavírat před podřízenými v kanceláři. 
- Soustředí se pouze na stres. 
- Je roztržitý, zapomnětlivý a dopouští se častěji chyb ve vnímání i myšlení. 
- Člověk krátce před zhroucením často opouští obvyklé vzorce chování. 
- Reaguje se smíchem nebo s pláčem v neadekvátních situacích. 
- Ohrožuje ho každý telefonát kolegů nebo vlastních dětí, když se zeptají: „ 
Pojedeš s námi na víkend?“ 
- Stres se projevuje i tělesnou bolestí: bolí záda, pálí oči, objeví se tik a nespavost. 
 
1.11.2 Řízení stresu 
 
      Stres pramení za zvýšených pracovních požadavků. Mírná dávka stresu je 
v podniku dokonce i potřebná a žádoucí. Bez napětí totiž většinou nic nevznikne. 
Schopní manažeři se proto rozumnou mírou snaží stres vytvářet. Existuje však i napětí, 
které je nepříznivé, protože vyvolává nadměrný stres nebo trvalou frustraci plynoucí 
zpravidla z nemožnosti dosáhnout cíle. Namísto zvýšení výkonu přináší pokles 
motivace a zhoršení mezilidských vztahů v podniku. 
 
1.11.2.1 Co může působit na stres 
 
- obtížné, nebo neobvyklé podmínky činnosti 
- nedostatek času na vykonání zadané práce 
- riziko a ohrození zdraví 
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- velká míra odpovědnosti. Strach z negativních výsledků, obavy z neúspěchu 
- nevyřešené konflikty 
- časté změny pracovních úkolů 
- způsob hodnocení a odměňování 
 
1.11.2.2 Opatření proti stresu jak pro manažery tak zaměstnance 
 
- lepší vymezení náplně pracovních míst 
- posílení komunikace 
- prevence konfliktů 
- lepší systém hodnocení 
- stálá pracovní doba 
 
Čím vyšší pozice, tím má manažer větší obavy, že nebude mít věci pod kontrolou. To se 
mezi manažery bere jako největší porážka. Manažeři by své problémy mohli vyřešit 
s přáteli, ale většinou manažeři na vysokých postech jich moc nemají. Připustit selhání 
se bojí i před rodinou nebo přítelkyněmi. 
      Například ředitele středně velké firmy ničil pocit, že se nemůže spolehnout na 
kolegy a podřízené. Přitom prošel řadou manažerských školení a dokázal jako kniha 
dovyprávět teorii řízení, kde bylo hodně místa věnováno právě delegování pravomocí. 
Pomohla prý až terapeutkou vedena cesta do dětství. Ukázalo se, že tam i problém 
vzniknul. Byl nejstarší z pěti sourozenců a vždy bral odpovědnost a starost o ně na sebe. 
Manažer byl tudíž přesvědčen, že je úplně samozřejmé, aby přebíral odpovědnost za 
jiné.  
      Výprava do hlubin manažerovy duše ale není vždy nutná. Pomůže tzv. 
trojnožka. Manažer se opírá o práci, rodinu a zábavu. Lidé v řídících funkcích ale mají 
často sklony své blízké zanedbávat, protože jim nezůstává čas a veškeré emoce směřují 
do firmy. Většina manažerů si myslí, že se pro všechny obětovali a nikdo to nechce 
ocenit. 
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1.11.3 Shrnutí 
 
  K duševní chorobě má člověk většinou dědičné předpoklady. Stres ale může 
propuknutí choroby uspíšit. Třeba když dostane úkol nad jeho síly nebo má na něj málo 
času. Na to, jak zvládnout ve firmě všechno včas a správně, vycházejí stovky knižních 
receptů. Stále důležitější ale je, jak člověk v řídící funkci dokáže zorganizovat sám sebe. 
To znamená, jak se naučí dbát o své psychické a fyzické zdraví a rozvíjet svou 
osobnost. Stres může být i prospěšný ovšem jen v určité míře. A to na podporu aktivity 
ve firmě. 
 
 
1.12 Konflikty  
 
  Denně se setkáváme se situacemi, kdy v interakci každý z účastníků má odlišný 
názor a snaží se prosadit ten svůj, tedy přesvědčit ostatní, aby ho přijali. V těchto 
situacích dochází např. ke zvyšování hlasu a nedodržování pravidel komunikace. 
    Konfliktem je každý názorový rozpor, střet protichůdných tendencí. V tomto 
smyslu nelze proti nim nic namítat, neboť pouze rozpor vede k diskusi, která je 
podkladem nových myšlenek a nápadů. Bohužel tomu tak není u všech konfliktních 
situací. Jedním z hlavních kriterií konfliktů je jejich trvání. Dlouhodobé konflikty jsou 
neproduktivní, jsou ukazatelem nezdravých poměrů na pracovišti, nutně vedou ke 
zhoršení mezilidských vztahů a otravují tím mezilidské klima pracoviště. Dlouhodobé 
konflikty jsou současně důkazem špatného managementu, který je nedovede zavčas 
řešit, což je jedním z jeho základních úkolů. 
 
Konflikty mohou být pro firmu jak prospěšné, tak naopak. 
 
1.12.1 Přístup ke konfliktům 
 
Existují dva přístupy ke konfliktům a to tradiční a pluralistický. Tradiční přístup 
vychází z toho, že konflikty snižují efektivitu práce a vytvářejí negativní atmosféru na 
pracovišti. Jsou považovány za rušivé. Pluralistický přístup vychází z názoru, že pokud 
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by konflikty nevznikaly, nešla by řada problémů vůbec vyřešit. Jsou považovány za 
průvodní jev pokroku. V dnešní době stálých změn a potřeb přizpůsobování se trhům, 
zákazníkům a ostatním stakeholdrům by bezkonfliktní pracoviště bylo ohroženo 
neměnností, nepružností, a ignorováním požadavků okolního prostředí. Na druhé straně 
však přílišná koncentrace a intenzita konfliktů má důsledky negativní. Konflikty proto 
musí být manažerem řízeny, udržovány v rovině a přijatelní intenzitě. 
 
Tradiční pohled Pluralistický pohled 
1. Konflikt je špatný a musí být 
odstraněn. 
1. Konflikt je dobrý. Musí být regulován. 
2. Konflikty nemusejí být. 2. Konflikty jsou nevyhnutelné. 
3. Vznikají v důsledku chyb. 3. Vznikají v boji o omezené zdroje, v 
soutěži 
4. Lidé jsou v podstatě dobří. Důvěra, 
spolupráce a dobrota jsou v lidské 
povaze. 
4. Lidé nejsou vlastně špatní, ale jsou 
pohánění úspěchem, soutěživostí a 
osobními zájmy.  
 
Tab. č. 11: Dva různé pohledy přístupu ke konfliktům. 13 
 
 
1.12.2 Příčiny konfliktů 
 
Dva jedinci, jedinec a skupina nebo skupiny se dostávají do konfliktu, když se alespoň 
jedna ze zúčastněných stran cítí podrážděná druhou stranou. Nejčastějšími konflikty 
mohou být: 
• nesoulad osobností nebo hodnotových systému  
• subjektivní nepříjemný pocit (pocit, že mi někdo brání v dosažní cíle) 
• nejasné cíle, hranice práce 
• špatná komunikace 
• vzájemná závislost úkolů 
                                                          
13 ŠULEŘ, Oldřich. Zvládáte své manažerské role? Praha: Computer Press. 2002. str. 63 
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• nejasné pokyny a pravidla 
• svalování viny na druhé 
• neúnosné termíny, časový tlak 
• snížení respektování lidí 
• kolektivní rozhodování 
• zásahy dalších lidí, kteří se situaci zachrání, ale mnohdy ve skutečnosti jen 
zvyšují napětí a problematizují vztahy 
• nespravedlivé hodnocení 
 
1.12.2.1 Škodlivé a prospěšné konflikty 
Škodlivé konflikty Prospěšné konflikty 
Konflikty, které se dotýkají osob a 
osobních zájmů. Pro manažery i jejich 
zaměstnance se stávají jedním 
z hlavních zdrojů pracovního stresu. 
Konflikty, které vedou k vyřešení určitého 
problému nebo ke zlepšení fungování 
firmy. Předpokladem je, že se energie, 
která při konfliktu vzniká, podaří navést 
správným směrem. 
Vznikají tehdy, pokud pracovníci 
soupeří o tytéž finanční zdroje, 
pravomoci nebo výhody. 
Vznikají tehdy, pokud se ukazují nové 
pohledy a myšlenky, které přinášejí nová 
řešení. 
Je jim třeba předcházet. Je možné je občas záměrně vyvolat. 
Tab. č. 12: Škodlivé a prospěšné konflikty. 
 
1.12.3 Strategie řešení konfliktů 
 
Konflikt může být vyřešen, nebo nemusí být vyřešen. Pokud není vyřešen, tak 
může být potlačen, nebo odložen. Některé nevyřešené konflikty mohou působit 
neurotizujícím způsobem, zejména když se jedná o protahované formy. Pokud je 
konflikt vyřešen, tak vyvolává pocit pohody a uspokojení. Postup, kterým můžeme řešit 
konfliktní situace, má různou podobu. Záleží, zda se orientujeme výrazně na uspokojení 
svých vlastních zájmů, nebo na uspokojení zájmů jiných, případně na uspokojení obou 
stran. 
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Obr. č. 3: Styl řešení konfliktů. 
 
Strategie úniku – vyhnutí se problému, potlačení problému. Vyhýbání je vhodné pro 
jednoduché problémy nebo tam, kde by konfrontace nestála za to. Příkladem může být 
odložení diskuze o sporném problému. Z dlouhodobějšího hlediska tato strategie 
vhodná není. Škodlivá se ukazuje tam, kde se předpokládá, že konflikt sám od sebe 
zmizí, nebo tam, kde je tato strategie oběma stranám sporu vnucována. Snaha 
dlouhodobě potlačovat konflikty, které je třeba nezbytně řešit, vede zpravidla k tomu, že 
klesá ochota zaměstnanců sledovat společné cíle organizace.  
 
Strategie přizpůsobení – zanedbání svého vlastního zájmu, aby byly uspokojeny zájmy 
ostatních. Tento styl potlačuje rozdíly a zdůrazňuje vše, co je společné.  
Je vhodný tam, kde je možné změnit názor protivníka. ehodí se pro složité problémy. 
Jeho výhodou je povzbuzování spolupráce, nevýhodou neschopnost prosadit vlastní 
řešení. 
      Tento styl může být efektivní, když: 
- některý spolupracovník se začne chovat výbušně až agresivně a zlehčováním 
můžeme zabráni vzniku konfliktu, 
- při dosahován krátkodobého cíle je vhodné se vyhnout problémům a udržovat 
harmonické vztahy, 
Zájem o sebe 
Zájem o druhé 
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- při vyvolávání konfliktů některými lidmi, kteří jsou těžko zvládnutelní. 
 
Strategie kompromisu – při této strategii dosahují strany vzájemně přijatelného řešení, 
v jehož rámci získávají pouze část toho, čeho chtěly dosáhnout. Řešení tohoto typu 
probíhá zpravidla na základě vyjednávání. Navržení nebo nalezení kompromisu může 
vést nejen k řešení konfliktu, ale také k nalezení vzájemných sympatií obou stran. 
Řešení však musí být vyvážené. 
Důležitá je v situaci, kdy cíle obou stran jsou natolik důležité, že ani pro jednu z nich by 
nebylo dobré riskovat ztrátu jejich dosažení evýhodou je potlačování kreativního 
řešení problému. 
  
Dominující, donucovací strategie – jde o situaci, kdy se obě strany snaží svůj spor 
jednoznačně vyhrát. Potřeby ostatních jsou ignorovány. Dochází k ní tehdy, jestliže 
alespoň jedné ze stran záleží na prosazení vlastních zájmů více než udržení 
kooperativních vztahů. 
Vhodná je v případě, kdy se druhá strana očividně mýlí nebo je nedůvěryhodná. Je 
rychlá. A když se prosazují nepopulární opatření, která jsou nezbytná pro přežití firmy 
(propouštění zaměstnanců v období recese,…)  
evýhodou je, že vyvolává negativní reakce a je spojena s nejvyšším rizikem. 
 
Strategie spolupráce (integrující styl) – Při této strategii se strany snaží, aby byl 
každý „vítězem“. Konflikt je chápán jako problém vyžadující společné řešení. Manažer 
používající tento styl vnímá konflikty jako přirozený a užitečný jev, který zvyšuje míru 
tvořivosti při řešení problémů. Manažer se snaží řešit konflikt tak, aby byla nejvyšší 
možná míra spokojenosti u všech účastníků. Díky této strategii se při dosahování cílů 
zachovávají mezi účastníky dobré vztahy. Nutné je však naslouchání, komunikace a 
hledání takového řešení, které by uspokojilo všechny. 
Důležitá je v případě pro řešení složitých problémů zamlžených nepochopením. 
epomůže u problémů, které vycházejí z odlišných hodnot. Výhodou je jeho dlouhodobý 
vliv, řeší podstatu problému, nikoli jen jeho symptomy. evýhodou je její časová 
náročnost. 
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2. Analýza stávající situace manažerů v ČR a v konkrétní 
firmě 
 
2.1 Profil společnosti 
obchodní firma:   ABC s.r.o. 
sídlo:     Tř. T. Bati 1635 – budova č. 39, 765 02 
právní forma:    společnost s ručením omezeným 
předmět podnikání:   výroba chemických látek a přípravků  
     velkoobchod s chemickými látkami a výrobky 
datum vniku:    4. 4. 2001 
základní kapitál:   200 000 Kč 
   
2.1.1 Založení a vznik společnosti   
    Obchodně - výrobní společnost byla založena v roce 2001 za účelem výstavby 
nové výrobní linky na izolaci glycerolu z glycerinové fáze (dále jen G-fáze). Tímto se 
firma zapojila do nově vznikajícího programu nepotravinářského užití zemědělské 
produkce a podpory uplatnění biopaliv nejenom na území ČR, ale i v rámci Evropy. 
     První zkoušky výrobní linky proběhly v roce 2002 a od roku 2003 běžel 
zkušební provoz. Na základě výsledků zkušebního provozu proběhla dne 7. 10. 2004 
kolaudace. Od této doby probíhá trvalý provoz. 
 
2.1.2 Hlavní výrobní program 
 
- Izolace glycerolu štěpením G-fáze na glycerol a mastnou kyselinu, byl rozšířen o 
finalizaci glycerolu rafinací, čímž se společnosti výrazně rozšířily možnosti 
prodeje svých výrobků a tím taktéž výrazně zvýšila svou konkurenceschopnost 
nejenom na evropských trzích. 
- V provozu je rektifikační kolona na získávání metanolu obchodní kvality. 
- Společnost nakupuje metanol z Ruska a Evropské unie, který dodává konečným 
spotřebovatelům.     
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2.1.3 Vliv fyzických nebo právnických osob na tuto společnost 
 
Společnost EUROCORP s.r.o. se sídlem ve V. Kloboukách má vliv na tuto 
účetní jednotku 50-ti % a zbylých 50% je vliv fyzické osoby. Základní kapitál 
společnosti je 200 000 Kč, tzn. 100 000 Kč od společnosti EUROCORP a 100 000 Kč 
od fyzické osoby. 
 
2.1.4 Lidské zdroje 
 
Společnost ovládají 3 jednatelé. Momentálně ve firmě pracuje 22 zaměstnanců. 
Ve srovnání s předchozím rokem došlo k nárůstu o 5 pracovních míst, což představuje 
meziroční růst 35%. 
 
2.1.5 Investice 
 
V roce 2007 došlo dle plánu ke zprovoznění a úspěšné kolaudaci technologie 
rafinace glycerolu a vagónového stáčiště. Tato investice byla téměř z poloviny hrazena 
z vlastních zdrojů společnosti. Zbývající část byla financována střednědobým 
investičním úvěrem. 
 
2.1.6 Ekologie a ochrana životního prostřední 
 
Společnost klade velký důraz na ochranu životního prostředí a to zejména 
dodržováním stanovených limitních hodnot emisí a plnění limitních hodnot hluku. 
 
2.1.7 Organizační struktura společnosti 
Společnost je členěna na následující oddělení: 
- oddělení řízení kvality 
- oddělení obchodí 
- oddělení ekonomické 
- oddělení výrobní 
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2.1.7.1 Schéma organizační struktury společnosti 
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2.1.8 Realizace prodeje a postup výroby 
Firma nemá zahraničního vlastníka. Podílí se na výrobě a výrobních operacích 
50 % a na obchodu také 50 %.  
 Společnost realizuje prodej komponentů pro další zpracování, výrobků a obchodních 
služeb přímo na vyžádané objednávky, nebo přes obchodníky přímo.  
Tedy produkty firmy jsou surový glycerin min 80%, mastné kyseliny a metanol. 
2.1.8.1 Technologický postup výroby  
Při zvýšené teplotě se v mixeru smíchá G-fáze s kyselinou. Vzniklá reakční směs 
se rozdělí na dvě kapalné vrstvy o různé specifické váze. Lehčí – mastné kyseliny a 
těžší – glycerín. Mastné kyseliny se expedují po úpravě na destilační koloně, kde 
dochází k odstranění zbytkového metanolu, vody a těkavých látek. Získá se surový 
glycerol na expedici a vhodný metanol, který se na rektifikační koloně zkoncentruje na 
99,95 %, což je obchodní kvalita. 
2.1.8.2 Rozbor G-fáze 
Společnost stanovuje parametry, které jsou nutné k bezproblémovému chodu výroby 
jako je: 
- pH  
- množství vody (metodika Karl-Fischer) 
- obsah glycerinu (ISO 2879) 
- obsah methanolu ( head space GC-FID) 
Zákazníky zajímá: 
- obsah popela 
- netěkavý organický zbytek v surovém glycerolu 
- číslo kyselosti u mastných kyselin 
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2.2 Trh, na kterém se společnost pohybuje 
Firma obchoduje jak na zahraničním tak i domácím trhu. Velké ohrožení ji může 
způsobit působení vládních organizací a jejich aktivity, opatření regulující export, 
legislativní opatření, měnové výkyv, růst významu ekologických faktorů, nestabilita 
trhů a vliv odlišných politicko-ekonomických systémů. Menší ohrožení pak může 
způsobit změna v chování zákazníků, nelegální a neetické praktiky konkurentů. Jako 
neutrální faktor ohrožení je vliv odlišných kultur. 
Firma získává příležitosti od investorů a jejich požadavků. 
 
2.3  SWOT  AALÝZA  
 
2.3.1 Silné stránky společnosti: 
 
- znalost zahraničního trhu 
- informovanost o obchodních praktikách zahraničních konkurentů 
- schopnost získat informace o zahraničním trhu 
- schopnost vybrat a realizovat vhodnou obchodní strategii  
- schopnost zajistit komunikaci se zákazníkem 
- schopnost zajistit komunikace mezi zaměstnanci 
- schopnost zvládnout distribuci produktů na určitých trzích 
- schopnost přizpůsobit produkt zahraničním normám 
- schopnost přizpůsobit se kulturním rozdílům na zahraničních trzích 
- schopnost zajistit požadovaný servis 
- zkušenost s mezinárodními operacemi 
- přejímání a užívání nových vlastnosti 
- schopnost rozhodnout, které aktivity bude firma nakupovat a co si zajistí sama 
- schopnost využít příležitosti 
- schopnost dosáhnout minimálně standardu v oblasti nabízených produktů 
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2.3.2 Slabé stránky společnosti: 
 
- kvalifikace zaměstnanců 
- vztahy s vlastníky 
- schopnost motivovat zaměstnance 
- schopnost efektivně řešit organizační otázky 
- schopnost udržet si kvalifikované pracovníky 
- zapojení zaměstnanců do fungování podniku 
- přístup k finančním zdrojům 
- schopnost získat zaměstnance s požadovanými znalostmi 
- schopnost snižovat náklady na potřebnou úroveň 
- schopnost vyhodnotit finanční dopady rozhodnutí managementu 
- fungování správních orgánů 
- schopnost ovlivnit vývoj v daném oboru podnikání 
- jazykové znalosti 
- zapojení managementu do rozvoje konkurenceschopnosti firmy 
- schopnost zajistit inovace 
- schopnost sdílet znalosti a informace v rámci celé firmy 
 
2.3.3 Příležitosti pro společnost: 
 
- poptávky na zahraničním trhu 
- propojování odvětví 
- tlak na snižování cen 
- distribuce produktů 
- požadavky investorů 
 
2.3.4 Ohrožení (hrozby) pro společnost:  
 
- dostupnost technologií 
- dostupnost finančních zdrojů 
- dostupnost materiálových zdrojů 
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- růst intenzity konkurence 
- změna pravidel konkurence 
- působení vládních institucí 
- aktivity nevládních institucí 
- legislativní zabezpečení 
- opatření regulující export 
- měnové výkyvy 
- růst významu ekologických faktorů 
- nestabilita trhů 
- vliv politicko-ekonomických systémů 
- nelegální praktiky konkurentů 
 
 
 
2.4  Analýza tří manažerů ve společnosti 
 
Ve firmě se zaměřím na 3 manažery. Je to ředitel společnosti, vedoucí provozu a 
vedoucí výroby. Veškeré údaje o těchto manažerech mám z dotazníku, a z osobního 
kontaktu s nimi a s jejich podřízenými. Ředitel společnosti je ve funkci teprve rok, 
pokusím se mu navrhnout možná řešení pro zvýšení rentability firmy v období 
celosvětové hospodářské krize. A další možnosti zvýšení manažerských schopnosti a 
dovedností. To samé platí i u ostatních dvou manažerů této malé společnosti, která 
ovšem také potřebuje schopné vedení, aby byla schopna figurovat na trhu a mít možnost 
konkurovat ostatním firmám v chemické výrobě. Všechny zjištěné nedostatky se budu 
snažit v návrhové části eliminovat. 
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Vyhodnocení dotazníku u 3 manažerů společnosti ABC, s.r.o. 
 
 
 
 
 Vedení Věk Vzdělání Počet let 
ve firmě 
Počet 
funkcí ve 
firmě 
Počet 
předešlých 
zaměstnání 
1. Nižší - Vedoucí 
výroby 
30 -40 Středoškolské 
s maturitou 
7 5 2 
2. Střední – vedoucí 
provozu 
50 - 60 Středoškolské 
s maturitou 
7 4 3 
3. Vrcholové - Ředitel 60 a více vysokoškolské 1 multi 3 
 Vedoucí výroby Vedoucí provozu Ředitel 
Typ osobnosti ENTP INTJ ISTJ 
Kognitivní 
styl 
Spekulativní styl Spekulativní Systematický styl 
Temperament Prométheovský Prométheovský Epimétheovský 
Manažerský 
styl 
NT NT SJ 
Preference 
typů 
1. Dominantní   (E) 
2. Sekundární     T (I) 
3. Terciární              F (I) 
4. nejméně oblíbený    S (I) 
1. dominantní     (I) 
2. sekundární      T (E) 
3. terciární                 F (E) 
4. nejméně oblíbená      S (E) 
1. dominantní   S (I) 
2. sekundární     T (E) 
3. terciární               F (E) 
4. nejméně oblíbený   N (E) 
Pracovní typ Tendence k typu A Tendence k typu B Tendence k typu B 
Motivace Částečná Částečná Částečná 
Delegování Deleguje, ale málo. Výborná Deleguje, ale málo. 
Stres Občasný Dost náchylný ke stresu Občasný 
Konflikty 1. integrující 
2. poslušný 
3. dominující a 
vyhýbavý 
1. integrující 
2. dominující 
1. integrující 
2. dominující 
Vedení lidí Průměrný vedoucí 
pracovník 
Dobrý vedoucí provozu Výborný ředitel 
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2.4.1 VEDOUCÍ VÝROBY 
 
2.4.1.1 Jeho funkce ve firmě 
 
- rozdělování a delegování práce svým podřízeným (co, kdo, kdy a kde má dělat), 
- doplňování pracovních pomůcek,  
- v případě nemoci pracovníku rozděluje směny, 
- dohlíží na pořádek na pracovišti 
- komunikuje s hlavním logistikem ohledně dovozu surovin a odvozu hotového 
produktu 
 
Vedoucím se stal po pěti letech působení v této firmě. Předchozí zaměstnání, 
které vystřídal, pro něho nebyly tak atraktivní jako tato funkce. Práce ho baví.  
      Bohužel se svými podřízenými nevychází moc dobře. Po rozhovorech se jeho 
podřízenými jsem se dozvěděla, že motivace a komunikace s nimi, mu dělá velké 
problémy. Jak říkají jeho podřízení: „hodně mu vzrostlo sebevědomí“ a dává to náležitě 
znát.  
 
2.4.1.2 Analýza jeho osobnosti dle MBTI na základě dotazníku 
 
Je intuitivní typ ENTP. Intuitivní znamená, že se nejdříve věnuje tomu, jak by to 
mohlo být, a až později faktům. Rád se věnuje novým problémům. Nemá rád opakující 
se situace a zdlouhavé řešení „nudných“ úkolů.  Vyžívá se v práci, která není detailně 
popsána. Naopak vyžaduje nové přístupy k řešení. Jeho zápal pro nové řešení úloh ho 
ale může odvést od dořešení stávajícího problému. Hodně často se mu stává, že svou 
práci dotáhne do konce až po zbytečně dlouhé době.  
  Je to tedy intuitivní typ s převahou myšlení. Na svou pozici byl povýšen díky 
svým novým myšlenkám a schopnosti vyhledávat data, analyzovat a budovat. Ve firmě, 
která si zakládá na stabilitě, by se tomuto vedoucímu nelíbilo a je možné, že by brzo 
hledal jiné zaměstnání. 
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Vztah k ostatním: chápe myšlenkové pochody svých nadřízených, bohužel už ne svých 
podřízených. Snaží se vycházet vstříc nadřízeným v jejich nápadech či stížnostech. 
Horší to už je s jeho komunikací a motivací svých podřízených. V kolektivu není zrovna 
oblíbený. 
Problémy nastávají v  rámci citlivosti k ostatním. On sám je hodně profesionální 
a schopný a to také očekává i od jeho podřízených, pro které to mohou být až 
nerealistické požadavky. Může to pro ně být neúnosné.  
 
Jeho slabší stránky jsou v určitých rituálech, které pro něho nejsou až tak důležité.  
Citlivost k tomuto tématu není pro něho tak významná, jako pro jiné spolupracovníky. 
Ačkoliv si váží svých podřízených, ne vždy je dokáže náležitě ocenit. Preferuje spíše 
věcnou než lidskou stránku. To může souviset s tím, že sám dobře neumí chválu 
přijímat a následkem toho ani dobře chválit ostatní. Přijde mu to až zbytečné, protože si 
myslí, že to jeho podřízení vycítí. Jak jsem poznamenala dříve, tento vedoucí se řídí 
především svou intuicí. Jakmile je fáze vymýšlení nového hotova, raděj by, aby celou 
věc zavedl a realizoval někdo jiný. 
 
Z odpovědí v dotazníku se vedoucí výroby hodí do temperamentu Prométheovského. 
Tento temperament charakterizuje touha po moci, ale ne po moci, která je diktátorská. 
Právě naopak jde o moc na základě porozumění, pohody a vzájemné pomoci.  
       Tento vedoucí je hodně sebekritický. To jsem se dozvěděla od jeho nadřízených a 
potvrdili mi to i jeho podřízení. Při komunikaci působil hodně stroze až nepříjemně. Já 
osobně jsem z něho neměla moc dobrý pocit. Myslím, že hodně věcí, na které jsem se 
ho ptala, pokládal za samozřejmé a moc informací jsem se od něj nedozvěděla. Bohužel 
si neuvědomoval, že já tomu vůbec nerozumím. To je další problém, se kterým by měl, 
jako nadřízený něco dělat. Jeho podřízení nemusejí dobře porozumět tomu, co od nich 
potřebuje a to se také ukázalo v otázkách delegování.  
 
Manažer typu NP 
Obvykle vedoucí působí, že od lidí mnoho neočekává, protože nikdo jiný nemá 
tolik energie, zájmu a nadšení jako on. Působí až mírně arogantně, i když většinou 
nechtěně. U tohoto vedoucí je to však spíše opačná situace. Od svých podřízených 
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očekává, že budou dosahovat téhož vysokého pracovního nasazení jako on. Pokládá to 
za samozřejmé.  
 
Toto protichůdné chování může v podřízených vyvolávat obranné postoje, kdy se 
uzavřou do sebe a méně usilují o komunikaci. 
 
Silné stránky 
Tento vedoucí byl povýšen na základě toho, že má představu o budoucí podobě 
firmě a je ochoten se pro firmu hodně obětovat. Je dobrý v inovacích. Pokud se do 
něčeho pustí, je tím natolik přesvědčen a srozuměn, že může začít absolutně ignorovat 
určitá nařízení či normy. 
 
2.4.1.3 Pracovní typ 
 
Pracovní typ, je na základě vyhodnocení v dotazníku, tendencí k typu A. Tento 
pracovní typ odpovídá jeho povaze i osobnosti.  Do práce se pouští velmi aktivně, ale ne 
vždy si všechno dobře promyslí, což může způsobit nedokončení daného úkolu, nebo 
nejasné výsledky. Má velké problémy s časem stihnout veškeré povinnosti, které si 
v mnohých případech sám určil. To znamená, že neumí dobře hospodařit s časem a také, 
že má problémy pracovní úkoly a povinnosti delegovat. 
 
2.4.1.4 Motivace 
 
      Motivační chování v dotazníku vyšlo jako částečné. To znamená, v případě 
tohoto manažera, že pro něj i pro jeho podřízené není až tak motivace důležitá. Své 
podřízené nemotivuje skoro vůbec, ti jsou motivováni především vedoucím provozu. 
Jeho motivací však je možnost teoretického povýšení.  
 
2.4.1.5 Delegování 
 
Problémy s delegováním pracovních povinností se nevyhýbají ani tomuto 
manažerovi. Jak už napovídá jeho osobnost, je velmi aktivní a snaživý v zadané práci. 
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Stále bojuje s problémem delegování. Deleguje pouze v případě, že už by to sám 
opravdu nestihl a úkol musí být vyřešen co nejdříve. Své podřízené ovšem častokráte 
osočil tím, že delegovaný úkol není zpracován dle jeho představ. To si ale jeho 
podřízení nemyslí a tím vznikají časté konflikty, které vedou ke stresovým situacím. Pro 
příklad bych použila tyto situace, které mi popsali dělníci. Např.: Stále vyžaduje od 
svých podřízených neustálé uklízení v prostorách, kde to není v průběhu výroby možné. 
Neustále vymýšlí nadbytečné práce, díky kterým zaměstnanci nejsou schopni na 100% 
provádět práci, která je pro ně prioritní. Dalším případem je situace trochu rozdílná. 
Myslím si, že podřízený práci udělal lépe než jeho vedoucí, který si to neuměl přiznat. 
Vedoucí výroby musel odjet řešit problém s dodávkou materiálu, který byl špatně 
objednán. Vedoucí tedy delegoval objednání potřebných pracovních pomůcek na 
jednoho z podřízených. Ten, na základě svého vlastního uvážení objednal více kousků, 
nežli mu bylo řečeno. Dělník to odůvodnil slovy, že jim stále chybí tyto pomůcky, tak 
že jich objednal zrovna víc. To se ale vedoucímu nelíbilo, poněvadž se musel vejít do 
určité finanční hranice, která byla porušena.  
 
2.4.1.6 Stres 
 
V dotazníku mu vyšel stres pouze občasný, což by znamenalo, že ve stresu se 
příliš nenachází a situace řeší spíše v klidu. Počet bodů se už ale hodně blíži k horší 
variantě a to k dosti náchylnému ke stresu. Myslím, že tomu tak je i ve skutečnosti. Ne-
li hůř. Dotazníková metoda je totiž opravdu hodně obecná a lidé ho vyplňují na základě 
momentální nálady. Po rozhovorech s jeho spolupracovníky i podřízenými jsem dospěla 
k názoru, že ve stresu je snad neustále. To jsem také poznala podle změny barvy jeho 
vlasů. Před rokem je měl ještě černé, ale v dnešní době jsou již šedé – a stářím to určitě 
nebude. Hlavním problémem je jeho chování vůči ostatním. Vyskytuje se ve stálém 
stresu, jak ze strany jeho nadřízených, tak ze strany podřízených. Nadřízeným se snaží 
stále mnoho vyhovit, ale někdy to jsou bohužel nezvládatelné požadavky pro dělníky. 
Není tolik času, lidí ani peněz, aby byli zaměstnanci ochotní pracovat stále více 
přesčasů ve stále horším prostředí.  
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2.4.1.7 Řešení konfliktů 
 
Co se týče schopnosti řešit konflikty, vyšel u tohoto vedoucího styl integrující a 
styl poslušný. To by znamenalo, že problémy se snaží řešit kolektivně a někdy raději 
zanedbá svůj vlastní zájem, aby uspokojil zájmy ostatních. Výhodou tohoto přístupu je 
povzbuzování spolupráce, dlouhodobý vliv – řeší podstatu problému, nikoliv jen jeho 
části. Osobně si nemyslím, že by vedoucí výroby byl tímto typem pro řešení konfliktů. 
Jeho problém je ten, že sám konflikty vyvolává a následně je neumí řešit. 
 Velký konflikt vzniká, když se snaží firmě ušetřit co nejvíce peněz. Nedodává 
zaměstnancům dostatečné množství pracovních pomůcek, což v případě chemické 
výroby je na prvním místě v bezpečnosti práce.  
 
2.4.1.8 SHRUTÍ 
 
2.4.1.8.1 Zjištěné nevýhody 
 
- nízká schopnost delegovat pracovní úkoly a povinnosti 
- díky jeho povaze nastávají konfliktní situace (především mezi jeho osobou a 
jeho podřízenými) 
- nedokáže dobře komunikovat s jeho nadřízenými a díky tomu spadá většina 
stresových situací na hlavy jeho podřízených a na hlavu jeho samotnou. 
 
2.4.1.8.2 Zjištěné výhody 
 
- pro společnost by byl schopen „položit život“ 
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2.4.2 VEDOUCÍ PROVOZU 
 
2.4.2.1 Jeho funkce ve firmě 
 
- řízení chodu firmy 
- koordinaci chodu jednotlivých úseků 
- koordinace pracovní doby 
- řízení výroby 
- řízení technologie 
- řízení investic 
- starost o bezpečnost práce 
 
      V dnešní době vedoucí provozu, se ke své pozici ve firmě postupně 
propracovával. Když před 7 lety do této společnosti nastoupil, začínal jako dělník. 
Postupem času se vypracoval na vedoucího výroby.  V této pozici setrval po dobu 2 let. 
Následně byl povýšen na vedoucího provozu. Jako jeden z hlavních důvodů odchodu 
z této pozice, by pro něj bylo nedostatečné ocenění a nízké finanční ohodnocení. 
  
2.4.2.2 Analyzování jeho osobnosti dle MBTI  na základě vyplněného dotazníku 
 
Osobnost vedoucího provozu je spíše introvertní s převahou intuice, myšlení a 
usuzování neboli INTJ. Vedoucí provozu si zakládá spíše na intuitivním řešení situací. 
Má sklon intuici důvěřovat více, než smyslům. Dokáže dobře prozkoumávat několik 
variant zároveň a následně vyloučit ty, které nejspíše fungovat nebudou, nebo jsou 
nereálné. Je to člověk, který v budoucnosti vidí možnosti a snaží se je rozvíjet. Nemá 
strach z ohrožení v budoucnu, vidí v ní příležitosti. Nerespektuje formální postupy, sám 
si postup vytváří. Spíš než postup, bych spíše měla říci, že než by pravidelně postupoval 
v řešení, raději skáče k závěrům a od nich zase zpět na počátek a pak se možná ptá, zda 
si položil tu správnou otázku.  
Obecně je intuitivní typ více vystaven nebezpečí, že mu uniknou podstatné 
skutečnosti a že přehlédne závažná data a rozhodující detaily. Tento typ nevidí smysl 
v „honěním“ se za fakty a řešení jednotlivých detailů. 
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„Introvertní intuitivné jsou tak trochu kombinací snílka a excentrického umělce.“14 Typ 
INTJ má ze všech ostatních typů nejvíce sebedůvěry, která čerpá z bohatých vnitřních 
zdrojů introvertní intuice a inspirace. Tento typ, kterým vedoucí provozu je, se 
vyskytuje zhruba pouze v 1 procentu populace.  
 
Tento vedoucí se soustřeďuje především na možnosti. Obvykle se snadno 
rozhoduje a k závěrům dochází díky usuzování. Teprve poté, až se rozhodne, tak se 
může pustit do vlastní práce. Potrpí si na pořádek a harmonii. Veškerou rozdělanou 
práci chce dotáhnout až do konce. Někdy může být tak zaměřený na jedinou věc, že 
nevidí ani neslyší nic a nikoho jiného. To může být jak jeho předností, tak také 
samozřejmě slabinou. Záleží na případech. 
 
Vztahy k ostatním – má sklon ignorovat názory, myšlenky a pocity jiných. A to i těch, 
které by podpořit mohli, tak i těch, kteří mají kritické výhrady. Hodně usiluje, aby jeho 
podřízení byli stále výkonnější a lepší. Pokud se mu v práci nedaří, hodně si to vyčítá a 
nemusí to být ani jeho chyba. V této vedoucí funkci je samostatný a to samé si myslí i o 
svých podřízených. Na druhé straně chce mít všechno pod kontrolou a chce, aby vše 
fungovalo, tak jak si to představuje. I když pro jeho úspěchy jsou důležití podřízení, je 
pro něho důležitá dávka autonomie a soukromí a možnost být sám sebou. 
 
Jeho manažerský styl vychází ze zdokonalování sebe sama, tak i podřízených. Na venek 
může působit chladně až arogantně, ale pokud by mu to někdo vyčetl, tak se nejspíše 
urazí, protože tomu nemůže uvěřit. 
 
Slabé stránky – výkonnost může být narušena jeho stálým sklonem něco zlepšovat. 
Vedoucí souhlasil i s novým rozložením time-managementu, či jiné pracovní doby. 
Souhlasil i s přehodnocením počtu zaměstnanců na směnách, ale v duchu si zlepšení 
nepřipustil. Nevěřil, že se něco zlepší. Proto bych mu v návrhové části pomohla vyřešit 
nejvýhodnější variantu na směny. 
Ačkoliv jako typ vyšel intuitivní, nemusí být tato vlastnost dobře rozpoznatelná. Spíše 
se nám může zdát, jako přemýšlející člověk. Zaměstnanci mi sami potvrdili, že někdy 
                                                          
14 ČAKRT, Michal. Typologie osobnosti pro manažery. 2003. str. 218. 
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dojde s tak nereálným nápadem, že sami nechápou, jak na to mohl tak inteligentní 
člověk přijít. 
 
2.4.2.3 Pracovní typ 
 
         Pracovní typ je spíše B. Vedoucí provozu působí spíše klidně a uvolněně. Nechává 
si prostor na přemýšlení a rozmyšlení. Co ale opravdu neplatí o typu B, je umění 
naslouchat a být trpělivý.  
 
2.4.2.4 Motivace 
 
Schopnost motivovat sám sebe představuje u tohoto manažera velký základ vůle 
jít dál. Díky tomu si stanovuje obtížnější cíle a při jejich dosahování je vytrvalejší a 
schopný vyššího nasazení. Snaží se kontrolovat své negativní emoce, které by motivaci 
bránili. Zároveň se také snaží vyvolávat pozitivní emoce, které vlastní motivaci a 
aktivitu stimulují. 
 Vedoucí provozu se své zaměstnance snaží motivovat, ale ne vždy mu tuto 
motivaci zaměstnanci věří. Tím chci říci, že například pod příslibem postupu na vyšší 
pozici, kterou vedoucí slibuje zaměstnancům, se mají začít více snažit. Bohužel, se pak 
nic neděje a jsou to jen prázdná slova. Toto jednání je doslova zabijákem motivace. 
Jinak se ani zaměstnance moc motivovat nesnaží.  
 
2.4.2.5 Delegování 
 
 Tento manažer zvládá delegování pracovních úkolů velice dobře. Dle dotazníku 
dokonce nejlépe ze všech dotázaných ve firmě. V oblasti delegování tedy není tento 
manažer žádným nováčkem. Snaží se delegovat práci i své povinnosti, ale vždycky to 
může být dokonalejší. Pořád mu nezbývá čas pro sebe, či své koníčky. Jak sám říká, 
práci se snaží delegovat co nejvíce pro svůj vlastní prospěch. Nechápe, proč se 
delegování někdo bojí. 
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2.4.2.6 Stres 
 
 Ve stresových situacích se nachází poměrně hodně často. Souvisí to s jeho 
mnoha důležitými funkcemi a starostmi ve firmě. A také s krizí, díky které není 
dostatek práce pro zaměstnance a firma přemýšlí nad propouštěním, což dle mého 
názoru není ta nejlepší varianta. V návrhové části se pokusím přijít na řešení tohoto 
problému a tím i na zvýšení motivace všech pracovníků této společnosti. 
  
2.4.2.7 Řešení konfliktů 
 
 Jeho styl řešení konfliktů vyšel dominující a integrující. Styl dominující je 
charakteristický především zájmem o sebe. A potřeby druhých ignoruje. Na druhé 
straně se v tomto stylu řešení konfliktů objevuje i styl integrující, což znamená 
konfrontaci názorů ve spolupráci s ostatními. Vedoucí má návrh, který chce určitě 
prosadit. Někdy „jde i přes mrtvoly“, ale u jiného si poslechne i názory druhých. U 
tohoto vedoucího však spíše platí styl dominující. Málokdy se stane, že se jde poradit i 
s ostatními zaměstnanci. 
 
2.4.2.8 SHRUTÍ 
 
2.4.2.8.1 Zjištěné nevýhody 
 
- přehnaně cílevědomí – vysoké nároky na podřízené 
- je příliš šetrný – neinvestuje tam, kde je třeba – to se může projevit na kvalitě 
výrobků 
- Špatná motivace jeho podřízených 
- nenaslouchá svým podřízeným 
- „rád maže med kolem úst“ – za jeho příslibem povýšení, nebo růstu mzdy se 
skrývají pouze prázdné slova 
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2.4.2.8.2 Zjištěné výhody 
 
- letité zkušenosti v chemickém provozu   
- srozumitelné naplánování úkolů pro své podřízené – dobrá organizace práce 
- maximální nasazení pro úspěšný chod firmy (což může naopak být nevýhodou 
pro jeho podřízené) 
 
 
2.4.3 ŘEDITEL 
 
2.4.3.1 Jeho funkce ve firmě 
 
- multi – celá technická oblast firmy 
- zavádění inovací 
- současně, řešení krize 
 
V dnešní době technický ředitel přišel do firmy z venku. To znamená, že se 
postupně nevypracoval v rámci jedné firmy. Dříve pracoval jako vedoucí výrobně  - 
technické oblasti chodu podniku. A měl nestarost vedení výrobního úseku, který se dělil 
na dvě části. Podřízených měl okolo dvaceti. Z původního zaměstnání odešel z důvodu 
spatného řízení a vedení podniku. A na současné pozici je naprosto spokojený. Ve 
společnosti pracuje přes jeden rok. 
 
2.4.3.2 Analýza jeho osobnosti dle MBTI na základě dotazníku  
 
 Po vyplnění dotazníku dle MBTI vyšla jeho osobnost ISTJ. Patří k lidem 
smyslového typu, kteří se vyhýbají špatně strukturovaným problémům, protože pro ně 
představují nejistotu. Jsou to lidé praktičtí, kteří chtějí fakta. Stojí oběma nohama pevně 
na zemi a spoléhají se na své zkušenosti. 
 Zpravidla bývají tyto typy nejspolehlivější ze všech lidí. Může se zdát, že je 
vnější události ani v nejmenším neovlivňují, ale toto zdání klame.  
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 Mohla bych o řediteli říci, že je to smyslový typ s převahou myšlení. Má rád 
pořádek, kontrolu a jistotu. Dřív než začne cokoliv řešit, musí mít shromážděny veškeré 
podklady a dokumenty potřebné k dané situaci. Je schopen si zapamatovat mnoho údajů 
a faktů. Pracuje bez známek spěchu a bez velkých časových pauz. Na veškeré situace se 
řádně připraví (na porady chodí včas, má vždy vše shrnuto, v bodech vysvětleno atd.). 
Tento typ osobnosti je pro fungování firmy důležitý. Pokud by ve firmě nebyl, mohl by 
zcela chybět přehled o výdajích, zásobách, pohybu lidí a informace by přicházeli 
v době, kdy by již nebyly aktuální. 
 Na první místo staví pečlivost, opatrnost, důkladnost a přesnost, se kterou 
vykonává svoji práci. Mezilidské dovednosti, jako třeba takt jsou mu už bohužel trochu 
více cizí. Někdy si neuvědomuje dopad svých rozhodnutí a činů na ostatní. Nejraději 
pracuje sám a proto má okolí občas problém poznat ho samotného – jaký je.  
 
Vztah k ostatním lidem někdy až přehnaně náročný a neosobní. Od svých podřízených 
vyžaduje disciplínu a veškeré dokumenty či návrhy mu musejí předkládat v logicky 
organizované podobě. Když své podřízené chválí, a to není moc často, musí si být 
stoprocentně jistý, že je to zasloužené a na místě. Práci podřízených hodnotí penězi. 
Odměňování pro něho musí být měřitelné. 
 Často se mu stává, že podcení význam povzbuzujících slov a gest. Soustřeďuje 
se na práci samu. Jsou to spíše pesimisti, kteří někdy zbytečně mnoho času stráví 
trápením se nad situacemi, které ani nenastanou. Je racionální, analytické a zabývá se 
tím, kolik situace vynese. Pro manažera temperamentu SJ je vnímán podnik jako celek. 
Jeho zájmy staví nad své a to samé očekává i od ostatních. Je tradicionalista a o všechno 
se pečlivě stará.  
 Vyhovuje mu, když jdou lidé přímo na věc a drží se jí. Chce fakta, pevná, 
nezvratná a prokazatelná. V jednání s kolegy je přímočarý a ke své škodě spíše 
v negativních případech, což u něho vyvolává dojem, že je necitlivý. 
 
Silné stránky ředitele jsou v umění stabilizace podniku. Dobře rozumí hodnotám, které 
jeho firma má a snaží se je udržet. Málo kdy dělá chyby v údajích a detailech. Je 
mimořádně spolehliví a nesmírně pracovitý a pilný. V krizové situaci si dokáže 
zachovat chladnou hlavu, i když sám ví, že něco neřešil právě moc dobře.  
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Slabé stránky se projeví, pokud se mu v jeho dobře naplánovaném cíli přestane dařit. 
Může se stát, že pak omylem „šlápne vedle“ a určitý problém, nevyřešit zrovna ideální 
cestou. V této firmě ředitel by chtěl hodně investovat do nových technologií. Proto mu 
v návrhové části poradím co by mohl vymyslet. 
 Snadněji může ztratit hlavu a znervóznit. Hodně se obrací na minulost a na 
řešení, která se uskutečnila v minulosti. A zapomíná se podívat kupředu. „Obecně pro 
manažery typu ISTJ platí, že jsou lepší v řešení přítomných úloh, konkrétních a 
naléhavých, než abstraktních a dosud nenastalých.“ 15 U tohoto typu osobnosti, bych si 
dávala pozor, aby společnost nestabilizoval až příliš. Firma přece musí umět reagovat 
na vnější podmínky stakeholdrů.  
 Další slabou stránkou je nedostatek porozumění pro lidi. To si ale většinou 
uvědomuje a proto jednání se zákazníky a pochopení pro jejich jednání na trhu, 
přenechává v péči jiným. 
 
2.4.3.3 Pracovní typ 
 
 Pracovní typ je tendencí k B. Tento typ se hodí k jeho osobnosti, ne však 
v plném rozsahu. V oblasti kvality je velice důkladný, přesný až bych mohla říci, že je 
perfekcionalista. S typem B se však neztotožňuje na 100%, spíše bych řekla je 
kombinací A i B, ale přiklání se více k typu B. 
 
 
2.4.3.4 Motivace 
 
 V případě ředitele působí motivace na zaměstnance trochu v jiné podobě. 
Ředitel není typ člověka, který by chválil pokaždé, i když si není naprosto jistý, že si 
pochvalu daný člověk zaslouží. Když si je však pochvalou jistý, dokáže velice dobře 
ocenit své spolupracovníky. 
  
                                                          
15  ČAKRT, Michal. Typologie osobnosti pro manažery. 2003. str. 245. 
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2.4.3.5 Delegování 
 
 V oblasti delegování se tento manažer necítí moc dobře. Už sama jeho povaha 
tomu napovídá. Zaměřuje se na své problémy, ale pokud by potřeboval pomoci někdo 
jiný, vždy je ochoten, vzít jeho problémy na sebe. Naopak má potom problém rozdělit 
své povinnosti druhým. 
  
2.4.3.6 Stres 
 
 Ve stresu se ocitá, pokud stojí před problémem, který nemá jasné cíle a dobře 
propracovanou strukturu řešení. To se nachází přímo v alarmující fázi. Ale po ujasnění 
si cílu a zpracování si jednotlivých bodů postupu se začne uklidňovat a vyrovnávat 
s určitou situací. Původní poplachová reakce se zklidňuje a adaptuje se na zátěž. 
V dotazníku mu vyšel stres občasný. A tak to také cítí, až na začátky, kdy vše není 
dobře propracováno.  
  
2.4.3.7 Řešení konfliktů 
 
 Konflikty a problémy s nimi spojené se musí snažit řešit převážně v momentální 
době krize. Nedostatek odběratelů pro jejich vyrobené zboží způsobuje nedostatek práce 
pro všechny jejich zaměstnance. Proto bych mu chtěla navrhnout možnosti zvýšení 
prodeje bionafty. V momentální době se mi to jeví jako výborný nápad, jak zvýšit 
obraty firmy a nemuset propouštět zaměstnance, které by pak byl problém nalézt nové 
se zkušenostmi těch původních. 
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2.4.4.8 SHRUTÍ 
 
- momentálně řeší problémy podniku způsobené finanční krizi 
 
2.4.4.8.1 Zjištěné nevýhody 
 
- nedbá rady svých podřízených 
- velká orientace na minulost – hodně situací se snaží řešit osvědčenými způsoby, 
které již někdy v minulosti využil. Ne vždy to ale může souhlasit s aktuálním 
problémem. 
- při problémech se kterými nepočítal, se ne vždy může umět dobře vyrovnat. 
 
2.4.4.8.2 Zjištěné výhody 
 
- spolehlivý, pečlivý 
- mnoho zkušeností 
- za dobu fungování v chemickém průmyslu má mnoho kontaktů 
- dokáže výborně stabilizovat podnik  
- výborný ve vyjednávání 
 
2.2 Test manažerských schopností a dovedností u 43 manažerů 
 
 Dotazník, který jsem předložila manažerům ve společnosti ABC, jsem také dala 
k vyplnění dalším 43 manažerům. Dotazník jsem rozesílala e-mailovou poštou, nebo 
předávala k vyplnění osobně. Dotazník obsahoval stejné oddíly otázek jako pro 
manažery ve firmě ABC, kromě testu osobnosti. Na základě toho, jsem si chtěla 
porovnat, zda jsou manažery v konkrétní firmě v průměru, či jsou oproti průměrnému 
chování manažerů výjimeční. Dotazník jsem rozesílala po celé České Republice. 
Z odeslaných 80 dotazníků se mi vyplněných vrátila zhruba ½. A zbytek dotazníků, 
které jsem osobně předala, mi byly vyplněny všechny. Vyhodnocení těchto dotazníků 
vyjádřím v grafech. 
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Tab. č. 13: Obecné informace o respondentech z vyplněných dotazníků. 
 
 
 
Tab. č. 14: Vzdělání manažerů. 
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Tab. č. 15: Vyhodnocení pracovního typu. Tab. č. 16: Schopnost motivace. 
 
 
 
Tab. č. 17: Schopnost delegovat.  Tab. č. 18: Stres manažerů v zaměstnání. 
 
 
 
Průměrný počet roků práce manažerů v jejich konkrétní firmě je asi 13 let. Ve 
společnostech zastávají v průměru 3 – 4 funkce. Než se dostali k práci manažera, tak 
vystřídali průměrně dvě jiná zaměstnání.  
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 Nejvíce dotazovaných manažerů (49%) má vystudovánu střední školu 
s maturitou a o něco méně, asi 42 % má vysokoškolské vzdělání. Pouze základní školu 
nemá ani jeden z manažerů. 
 Pouze jedna třetina manažerů je pracovním typem A, zbylý manažeři nakládají 
se svým časem a jejich schopnostmi jako typ manažerů B.  
 Manažeři si myslí, že v otázce motivace jsou na tom dobře. Většina na dotazníky 
odpověděla, že je pro ně motivace důležitá. Ve většinách případů, však hlavní motivací 
byla spíše finanční stránka. Ostatní motivační faktory jako důvěra, pochvala, atd. byly 
až na dalších místech.   
 Pro 49 % manažerů je delegování věc občas potřebnou a využitelnou. Ale stále 
tuto oblast neberou jako jednu z nejdůležitějších funkcí, které jim mohou velice změnit 
jejich přístup k práci a ulehčit mnoho složitých situací. 
 Stresovým situacím se nevyhne asi nikdo, v případě dotázaných manažerů je 
37% dosti náchylných ke stresu. To znamená, že se na nich podepisuje bolestí hlavy, 
nepříjemnou náladou, špatným spánkem a občasnou agresivitou. Pouhé 3% jsou ve 
stresu, který je již opravdu alarmující k obavám o jejich zdraví.  Zbylé procenta jsou ve 
stresu obvyklém pro naši dobu a hektickou společnost, ve které žijeme. Manažeři 
společnosti ABC se tedy nijak nevymykají většině vedoucích pracovníků v oblasti jejich 
schopností a dovedností. 
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3. ávrhy na zlepšení situace ve společnosti, díky 
schopnostem a dovednostem manažerů. 
 
3.1 ávrh řešení problémů vedoucího provozu 
 
 Tento manažer by si měl uvědomit, že jeho funkce není pouze v plnění zadaných 
úkolů a kontrole podřízených. Je důležité umět reagovat v každé situaci. Problémem 
číslo jedna je jeho chování k podřízeným. Velké změny ve výsledcích a u lidí 
zaznamená, když je správně pochopí. Měl by jim dát najevo, že jim všem jde o stejnou 
věc a že se neshodují pouze v postupu, nikoli v cíli. 
 K úspěšnému cíli by se dostal dříve, kdyby uměl komunikovat se zaměstnanci. 
Dostat je na svou stranu, získat si jejich důvěru a být v týmu populární. To je důležité 
pro firemní poslání.  
1. Jeho slabší stránkou je slabá příprava a malá pozornost faktům. Proto by se měl 
spojit s osobnostmi typu ESTJ, ISTJ nebo INTJ. ISTJ i INTJ jsou ve společnosti 
jeho nadřízení. To je velmi dobré znamení, protože jsou schopni na určité fáze 
práce dohlížet a kontrolovat jeho činnost. 
2. V oblasti delegování tento pracovník velice tápe. Myslí si, že pokud si neudělá 
všechno sám, tak to nebude tak, jak by si představoval. Dokonce, což mi připadá 
jako hodně podstatný problém, nenaslouchá svým podřízeným. To by nemuselo 
být až zas tak hrozné, pokud by se neorientoval ohledně objednávek zboží právě 
podle nich. Jeho podřízení jsou ti, kdo nejpřesněji ví, co právě potřebují, co 
došlo a co by se tedy mělo změnit či objednat. Z tohoto důvodu se výroba někdy 
opozdí, protože chybí materiál na práci. Pro tohoto manažera by bylo vhodné 
delegovat některé své povinnosti, aby vše fungovalo lépe.  
 
Aby věděl, co delegovat měl by si udělat seznam vlastní práce, kterou za něj udělat 
nikdo nemůže. 
- Zvážit, které dovednosti si musí udržet. 
- Které úkoly musí udělat sám. 
- Které úkoly jde předat někomu jinému. 
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- Uvědomit si, že delegování může mít ze začátku mírné snížení rychlosti 
práce, či snížení kvality. 
- S předaným úkolem předat i autoritu, která je k tomu potřeba. 
- Rozhodnout se a delegovat takovou práci, která je spíše samostatná. (nebudu 
delegovat kontakt s důležitým zákazníkem, který je založen na důvěře.) 
- Rozhodnout, který pracovník je pro danou práci nejvhodnější. (tzn., zdali má 
požadované vědomosti a dovednosti, nebo jestli je může získat 
prostřednictvím školení či ukázky) 
- Dát pracovníkovi dostatek času na zpracování daného úkolu a nebyl příliš 
zatěžován jinými pracemi. 
- Uvážit, jak se bude zaměstnanec cítit s touto novou odpovědnosti. (aby se 
necítil pod tlakem) 
- Dát mu dostatečně najevo, že delegovaný úkol považuje za důležitý. 
- Bránit se přehnané kontrole, aby tím pracovníka příliš neutlačoval a 
nedemotivoval. 
 
Zaměstnanec, kterému je úkol delegován musí: 
- Dokázat pochopit, jaký úkol mu je delegován a proč. 
- Musí získat jasnou představu, co se od něho očekává. Jaká má být výsledná 
kvalita. 
- Obdržet veškeré potřebné informace. 
- Dostat takový stupeň pravomoci, jaký je nezbytný pro splnění delegovaného 
úkolu. 
- Mít chuť tuto práci vykonat, v rámci zvýšení svého sebevědomí a možného 
výborného finančního ohodnocení.  
 
 
Hned na začátku musí manažer svému podřízenému, kterému úkol delegoval 
zdůraznit, jak bude probíhat kontrola. Hlavní věcí, kterou by měl podřízenému vysvětlit, 
je to, že je tu hlavně proto, aby mu nabídl podporu a radu, pokud by si nevěděl rady. 
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Když je úkol vyplněn, je nutno ho zhodnotit. Zaměřit se převážně na to: 
- Co z celého úkolu bylo uděláno dobře a co si myslíte, že by mohlo být lepší. 
- Odůvodnit si, zdali je tento podřízený pro další delegování vhodný. 
- Zvážit, zda by se role daného pracovníka, neměla změnit natrvalo. 
 
 
Delegované úkoly na vedoucího výroby jsou splněni ve většině případů na 
výbornou. Proto nechápu, že sám má problém úkoly delegovat. Jeho nadřízení nemají 
obavy delegovat na něj, protože své úkoly plní na co nejlépe, vydává ze sebe maximum, 
je pro věc zapálen, je přesný, neplýtvá se zdroji, plní více než své povinnosti.  
 
3. Další velký problémem, se kterým se vedoucí výroby potýká, je jeho chování 
vůči podřízeným a nadřízeným. Zatímco nadřízeným se snaží vyhovět i 
v nesmyslných požadavcích, podřízeným skoro nevyhoví ani v základních 
požadavcích. Hlavním problémem špatného chování k podřízeným je přechod 
od jeho výkonné funkce k funkci vedoucího manažera. To znamená, že již není 
odpovědný jen za sebe a své výkony, ale také za práci svých nových 
podřízených. Bohužel v našich firmách není úplně obvyklé, že by manažer 
dostával před nástupem do jeho nové funkce nějaké školení. Řízení lidí je k jeho 
náplni práce proste přidáno. Myslím si, že to je příčinou jeho špatné pověsti u 
pracovníků. Nechybí mu dostatečné schopnosti a dovednosti, ale chybí mu 
schopnost řídit své podřízené. Proto je díky němu velmi stresové prostředí 
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v práci.  Dříve byl na stejné pozici, jako pracovníci, kteří mají dneska pracovat 
pod ním. Zaměstnanci k němu nemají dostatečný respekt a tím ho pobuřují a 
konfliktními situacemi se práce poté jen hemží. 
 
Aby předešel konfliktním situacím, musí se řídit těmito instrukcemi: 
- Každý má právo na svůj názor, 
- neměl by zvyšovat hlas na své podřízené, 
- nevnímat svého oponenta jako člověka, který nemá pravdu, ale jako člověka, 
od kterého se dozví něco nového, 
- nedávat nejasné pokyny a zbytečné práce jen pro jeho pocit, že se v práci 
stále něco děje, 
- bavit se s podřízenými o tom, co je v momentální době nejpřednější, 
- nestanovovat neúnosné termíny. Lidé jsou v tlaku a tím mohou té práce 
udělat naopak podstatně méně, 
- rozdělovat rovnoměrně,  
- stanovovat a formulovat jasné cíle,  
- nepřidávat úkoly zaměstnancům, pokud mají zrovna určitou práci 
rozdělanou, 
- hlavně zaměstnancům neměnit cíle, v průběhu práce. Někdy to již totiž nelze 
změnit a zaměstnanec začíná být ve stresu a nadává na manažera.  
 
Pokud se konfliktům již nelze vyhnout, snažit se konflikt začít řešit: 
- Uklidnit se, udělat si pauzu a nad problémem přemýšlet v klidu.  
- Než začne nesouhlasit, vyslechnout si všechny důvody neklidu a otevřeně se 
zeptat co je za problém. 
- Být přímý a otevřený v řešení konfliktů. 
- Dohodnout se na řešení, které je pro každou stranu přijatelné.  
 
4. Pokud dokáže předejít vzniklým konfliktům a naučí se jak jim případně 
předcházet, nebude se nadále vystavovat stresujícím situacím, které na něho po 
dobu jeho postupu na vyšší pozici pronásledují. Samozřejmě stres v malé dávce 
podniku rozhodně neuškodí, protože bez určitého napětí nemusí také nic nového 
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vzniknout. Své podřízené proto musí trvale držet v mírném napětí např. 
dosažitelnými úkoly, konkurencí ze strany jeho spolupracovníku atd.  
Stres negativní však v dnešní době tvoří nejrychleji rostoucí skupinu nemocí z 
 povolání. 
 
Jak bojovat se stresem a frustrujícími situacemi?  
 
 Čím lépe manažer může kontrolovat a zvládat situace, které vytváří subjektivní 
nesnáze, tím méně bude ve stresu. Výcvik v jednání a v dovednostech pro určité situace 
podstatně zmenší obavy a nejistotu. Vedoucí výroby si stres přivolává tím, že se snaží 
rozřešit jednu negativní situaci tak, že si svým chybným postojem vytváří ještě další 
nepříjemnou situaci. Proto je někdy spíše vhodně trpělivě vyčkávat a po zjištění stavu 
určité situace a po rozvaze teprve zasáhnout. Stres manažera však nemusí pocházet 
pouze z práce, ale i z osobního života. 
 Další způsob, jak se stresu vyhnout, nebo ho alespoň snížit na minimum je 
odreagování. Každý má nějaký způsob svého odreagování, ale záleží na tom, do jaké 
míry připouštějí své odreagování, jak silných či jemným metod bude používat. Po 
dotazech jsem dospěla k těmto návrhům: 
- Promluvit si s dobrým přítelem, udělat si den „jen pro sebe“, jít si 
zasportovat, vyjasnit si problémy s rodinou, dostatek spánku, dostatek 
smíchu, atd. 
Co však stres zaručeně neodvrátí je odreagování výbuchem hněvu nebo odreagování 
v alkoholovém opojení, který stres spíše naopak velmi zvýší.   
 
Pro manažera, který ve své nové funkci začíná, je nutné, aby byl systematicky 
připravován. To se bohužel u tohoto vedoucího nestalo. Navrhuji tedy, aby trávil čas se 
svými nadřízenými a asistoval jim při práci. Tak se může hodně přiučit. Výhodou je 
rychlý přenos dobrých metod a vzorů a vyhnutí se chyb, nevýhodou však je možnost 
převzetí špatných řešení a možnost „zabřednutí“ do rutiny. Pokud by tato fáze jeho 
vývoje nebyla pro společnost ideální, je další možností návštěva potřebného kurzu a 
nejvýhodnější variantou je spojení těchto dvou dohromady.  
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Kurz, seminář či vzdělávací program mu pomůže naučit jak dávat rozkazy a 
rozdělovat povinnosti, jak komunikovat s pracovníky a jak nebýt ve stresu. Pokud 
manažer tyto dovednosti neumí zpracovat, vznikají tím konflikty a pro firmu to může 
mít následek i zbytečné ztráty finančních prostředků.  
Doporučila bych vzdělávací společnost pro podporu a rozvoj efektivity a 
adaptability lidských zdrojů a mezilidských vztahů. Její název je HEURÉKA CZ. Je to 
česká vzdělávací společnost prezentující se v oblastech rozvoje osobnosti a vzdělávání 
jednotlivců. Tuto společnost jsem vybrala převážně z důvodu sídla ve Zlíně, takže 
manažeři nebudou muset dojíždět daleko. Tím se firmě sníží náklady na dopravu a také 
na diety. Kurz, který by dle mého názoru měl navštívit, se jmenuje: Lidská emocionalita 
a komunikace v zátěžových situacích. V tomto semináři se dozví, proč je lidské myšlení 
jiné, pochopit agresivní chování, naučit se chápat jiné lidi a umět s nimi komunikovat. 
Měl by se naučit proniknout do podstaty lidských emocí. Pochopí, jak vznikají různé 
pro něho nepochopitelné situace. Poznají a osvojí si úrovně komunikace, které jsou 
základní přirozenou výbavou emočně způsobilého člověka. Dokáže udržet a zvládat v 
sociálně přijatelné oblasti nejen své emoce, ale i emoce jiných lidí. Dokáže se správně 
rozhodovat i v obtížnějších mezilidských situacích. Kolektiv takových pracovníků pak 
přesvědčivě vystupuje, jedná i prodává. 
 Další kurz, ze kterého si vedení společnosti ABC může vybrat je kurz s názvem: 
Člověk v roli manažera. Tento kurz je právě vhodný pro začínající pracovníky na 
manažerských pozicích. Díky němu by měl pochopit, že jeho chování v některých 
situacích ovlivňuje výkon celé firmy. Pro společnost by to mělo znamenat snížení počtu 
a intenzity konfliktů, které vycházeli ze špatného rozhodování vedoucího výroby. Oba 
tyto semináře trvají dva dny po sedmi hodinách.  
 Ohledně jeho problému se stresem je právě pro něj určen kurz: Efektivní 
zvládání stresu….aneb,. Na tomto kurzu by si měl uvědomit příčiny jeho stresu a osvojit 
si techniky, jak stresovým situacím předcházet. Případně je i účinně zvládat. Osvojí si 
znalosti, díky kterým by měl být schopen zmírnit zátěžové situace na pracovišti. Díky 
vylepšení situace a překonání osobního i kolektivního napětí, se pracovníci budou méně 
dopouštět chyb. 
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3.2 ávrh řešení problémů vedoucího provozu 
 
Vedoucí provozu mi po analýze jeho osobnosti vyšel jako INTJ. To znamená, že 
je introvertní povaha s převahou myšlení, intuice a usuzování. Je to člověk, který své 
usuzování a rozhodování odvíjí od logického myšlení, proto se divím, že v době krize 
společnosti navrhuje, dle mého názoru, špatná řešení. Je to asi i tím, že lidé typu INTJ 
se občas zaměří na jeden jediný cíl a prostě nevidí ani neslyší nic a nikoho jiného. To 
bych dala za příčinu jeho rozhodnutí ohledně zaměstnanců. 
Firemní situace není v období krize zrovna nejlepší. Pro zaměstnance není 
dostatek práce, a proto se firma rozhoduje, jak tuto situaci řešit. Jedním z možných 
řešení je několik zaměstnanců propustit, jak to navrhuje vedoucí provozu, což bych 
nedoporučovala. Tady se nejspíše projevil jeho hlavní cíl, kterého se drží a to je snížení 
finančních výdajů společnosti. Bohužel už nejspíše nepřemýšlel do budoucna, kdy bude 
zaměstnanců zase potřeba více. Současní lidé, jsou v práci již zaškolení a velice 
zkušení. V případě nutnosti přijmout nové zaměstnance, je nebude mít kdo zaškolit a 
nebudou schopni začít ihned s ovládáním technologie. Průměrná doba na zaškolení 
pracovníka je v průměru 6 měsíců. Jedná se o práci, která je velice psychicky náročná a 
velmi zodpovědná, protože se pracuje v nebezpečném prostředí. Proto bych vedoucímu 
doporučila následující variantu: 
 
V případě, že nebude dostatek práce pro všechny zaměstnance a firma by unesla 
možnost poslat některé své zaměstnance na 60% mzdy domů, tak si myslím, že by to 
byla nejlepší varianta, jak si udržet kvalifikované zaměstnance. Ti si mohou najít 
nějakou brigádu, do doby než se situace uklidní. Ti, kteří možnost najití brigády nemají, 
by do práce chodili operativně. To znamená, že by v práci nepůsobili v provozu, ale 
byly by jim dočasně udělovány práce, které jsou potřeba udělat mimo provoz. Na tyto 
práce si firma ABC běžně najímá jiné firmy. Tím myslím úklid, vymalování prostorů, 
sekání trávy v areálu společnosti, údržbářské práce, čištění odstavených technologií a 
údržba skladů.  
Se zaměstnanci, kteří jsou na 60 % doma, se vedoucí domluví, popřípadě sepíše 
písemnou smlouvu, že v okamžiku zajištění práce budou zaměstnanci informováni 
nejpozději týden před nástupem. Pro zaměstnance by to bylo zavazující.  
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Další možností je nový projekt, který byl realizován v důsledku celosvětové 
finanční krize. V rámci tohoto projektu mohou zaměstnavatelé získat finanční 
prostředky na realizaci vzdělávacích kurzů pro své zaměstnance, kteří by byli ohrožení 
negativními důsledky organizačních změn podniku v důsledku krize. Zaměstnanci se 
tak budou moci účastnit dalšího vzdělávání, zdokonalit si své odborné znalosti a 
dovednosti. Cena vzdělávání nesmí překročit obvyklou cenu v daném regionu. 
Zaměstnavatel dostane příspěvek na úhradu nákladů na vzdělávání zaměstnanců a na 
náhradu mzdy, včetně sociálního a zdravotního pojištění a cestovních náhrad, a to po 
dobu, kdy se jejich zaměstnanci účastní vzdělávání.  
 
9ávrh práce v případě rozjezdu nové technologie na výrobu biopaliva. 
 
 Pokud tato technologie začne fungovat, neměla by se jí finanční krize až tak 
dotknout. Práce by byla stoprocentně pro nejméně 8 lidí. Zaměstnanci by pracovali ve 
dvousměnném provozu po 12-ti hodinových směnách ve dvojicích v časovém 
harmonogramu 2 x ranní a 2x noční a 4 dny volna. 
 
- Nezmění se počet hodin státem určených k odpracování. 
- Zaměstnanec nebude mít pocit, že je stále v práci. (nebude stresovaný) 
- 4 dny volna, jsou výborným řešením i v rámci trávení času s rodinou 
(výborná motivace pro práci) 
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Nově navržený časový harmonogram pracovních směn 
 
- Je navržen pro 8 zaměstnanců 
- Zaměstnanci pracují ve dvojicích na 12-ti hodinových směnách, 
v nepřetržitém provozu 
- Je navržen na cca půl měsíce a tímto způsobem se dá nadále pokračovat 
 
 
Vysvětlivky: 
1 – 16 v řádku……….pracovní dny    
1 – 8 ve sloupci…….. počet zaměstnanců 
R…………………….ranní směna    
N…………………….noční směna 
v……………………..volno 
 
 
Vše ale záleží na tom, jak pracovníkům vedoucí tuto možnost vysvětlí a jak jim to bude 
vyhovovat. V době krize si ale myslím, že na výběr moc nemají. Takto by to mohlo 
fungovat do doby, než se společnost vyrovná s následky celosvětové finanční krize. 
 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 
1 R R N N v v v v R R N N v v v 
2 R R N N v v v v R R N N v v v 
3 v v R R N N v v v v R R N N v 
4 v v R R N N v v v v R R N N v 
5 v v v v R R N N v v v v R R N 
6 v v v v R R N N v v v v R R N 
7 N N v v v v R R N N v v v v R 
8 N N v v v v R R N N v v v v R 
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Vedoucí provozu a jeho motivace podřízených 
 
 Hlavním bodem dobré motivace je dobře porozumět, poznat a vyznat se ve 
svých podřízených. Musí umět rozpoznat podněty každého svého zaměstnance, aby 
odhalil podněty, které vedou k jejich individuální motivaci. Musí umět rozpoznat, pro 
koho je důležitá materiální, nemateriální či finanční odměny a výhody.  
 
Pro spokojenost musí stanovit: 
 
- Jasné očekávání výsledků. 
- Sdělit odměny za práci. 
- Jasně definovat vztah mezi odměnami a prémiemi k dosaženým výkonovým 
cílům. 
- Stanovit zaměstnanecké výhody. 
- Neupřednostňovat jedince. 
- Možnost kariérního růstu. 
- Chválit, děkovat, uznávat. 
- Zveřejňovat kvalitní dosažené výsledky. 
 
Vyvarovat se: 
 
- Nespravedlivé hodnocení, nebo hodnocení zaměřené pouze na kritiku. 
- Z hodnocení by se nemělo stát kárné řízení, kdy se chyby stanou středem 
pozornosti hodnotitelů. 
- Tolerance nízké výkonnosti. 
- Odměňovat stejně různé výkony. 
- Nedávat zaměstnancům úkoly, které jsou pod hranicí jejich možností. 
- Vytváření přemíry bariér a omezení v samostatné práci. 
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Vedoucí provozu své podřízené sice motivuje, ale bohužel to není úplně ideální. 
Zaměstnanci, kteří ve společnosti pracují, již delší dobu zjistili, že motivace není vždy 
skutečná. Neboli, motivaci vnímají pouze jako prázdná slova. 
 
Manažer by neměl nespravedlivě hodnotit a zaměřit své hodnocení pouze na kritiku. 
Protože na nespravedlivé hodnocení reagují zaměstnanci omezením pracovního úsilí, 
ztrátou zájmu o práci, snížením výkonu nebo dokonce rezignací a výpovědí. To se také 
již stalo. A hlavním důvodem byla finanční stránka.   
 
 I když je mnoho různých druhů motivací, které ovlivňují chování a výkonnost 
pracovníku, ve společnosti ABC jde na prvním místě o finanční ohodnocení, dále o 
osobní postavení a přátelství. Protože společnost ABC nepatří mezi společnosti velké, 
vše ve výrobně i v administrativní části působí velice uvolněně. Všichni pracovníci se 
navzájem znají, a proto je pro ně motivací dobrá atmosféra na pracovišti. Záleží jim na 
přátelských vztazích. Manažer proto musí udělat vše možné, aby tyto motivace udržel 
v zájmu kvalitního fungování společnosti. 
 Zaměstnanci jsou placeni na hodinu. To ovšem dává možnosti, zvýšení či 
snížení odměn. Manažer by neměl hodnotit jen nedostatky a chyby, ale zaměřit se na 
činnosti, díky kterým by firma nemusela například utrácet finance za svářeče, když 
stejnou práci dokáže udělat jejich zaměstnanec, i když to nemá v popisu práce. Každý 
zaměstnanec je jiná osobnost a má jiné chování, které je závislé na jeho důsledcích.  
 
Manažer by proto měl ovlivňovat chování pracovníků. A to tak, že: 
 
- Nebude dávat všem stejnou odměnu, ale bude odměňovat ty, kteří vykazují 
žádoucí chování lépe než ostatní. (vysoký výkon, atd…) 
- Pokusit se na určité chování občas nereagovat, protože ne vždy reakce 
zabírá. 
- Objasnit podmínky zpevňování pracovníků, aby se např. nehádali. Dát jim 
jasně najevo, které chování je dobře odměňováno. 
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edoporučuji zaměstnance motivovat pouze jenom pomocí finanční odměny. 
Důvodem je vyšší zdanění. Naopak pro zaměstnance je atraktivní výhodou kvalitní 
penzijní plán nebo podpora zdravotní péče. Vědomí, že firma hodlá pečovat o své 
zaměstnance v nemoci nebo stáří, je velice silný motivační faktor. K výborným 
motivačním faktorům dále patří ocenění výsledku práce formou diplomu, odměny nebo 
pochvaly. Někdy i malé pozornosti vzbudí velkou motivaci. Udělat správný benefitní 
mix je náročné. Nápady na motivaci zaměstnanců jsou různé. Mohou to dále být formy 
finančních podpor při svatbě, úmrtí v rodině nebo narození dítěte. Naopak mohou své 
pracovníky podporovat příspěvkem na dopravu do zaměstnání.  
 
Hodnocení 
 
Pro motivaci zaměstnanců této společnosti je důležitá hlavně finanční stránka. 
Ale hodnocení pracovního výkonu je také velmi silným motivačním nástrojem. Toto 
hodnocení má pak význam jak pro firmu tak pro vedoucího a pracovníka. Firma 
využívá hodnocení ke zvýšení osobní výkonnosti jednotlivců, využití jejich potenciálu a 
k zlepšení komunikace mezi vedoucími a pracovníky. Hodnocení pracovního výkonu 
umožňuje manažerovi motivovat zaměstnance, vyjádřit názory, pochopit zájmy a přání, 
rozvíjet přednosti, plánovat rozvojové aktivity a stanovovat spravedlivou mzdu pro 
zaměstnance, zejména pak její pohyblivé složky. Pracovník díky hodnocení pochopí 
pohled manažera, odnese si ocenění vlastní práce a bude mít příležitost k vyjádření 
svých rozvojových nároků. 
 
 
Zásady motivačního hodnocení: 
 
K výkonové motivaci slouží 
především výkonové 
odměňování, nikoli zvyšování 
jejich základního platu. 
Zvýšením základního platu firma nedosáhne 
dlouhodobějšího zvýšení jejich výkonu. Ale při 
odměnách za výkon, není považována odměna za 
samozřejmost. Proto se zaměstnanci mají důvod stále 
snažit zvyšovat své výkony. A pro firmu je to levnější 
varianta. 
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Účinnost výkonového 
odměňování je třeba po určité 
době i změnit. 
Pracovníci by se neměli zaměřovat pouze na ty úkoly, 
za které jim bude poskytnuta odměna. Potom mohou 
zanedbat další důležité úkoly. 
Nespokojené zaměstnance 
hrozící odchodem není 
rozumné „uplácet“ 
Zvýšení platu přichází v úvahu, jestli manažeři sami 
uvidí rozdíly hrozícího pracovníka s ostatními. A tyto 
rozdíly nebudou opravdu spravedlivé. Pokud je však 
příčina jinde, měli by manažeři tyto podmínky zkusit 
změnit. 
Odměny manažerům by měli 
být v jistém poměru 
k odměnám ostatních 
zaměstnanců. 
Neměli by být absolutně omezeny, ale být v rovnováze 
s průměrnými odměnami ostatních pracovníků 
organizace, kteří k jejím výsledkům také přispívají. 
Tab. č. 19: Zásady motivačního hodnocení. 
 
Aby tento manažer dokázal pochopit hlavní aspekty motivace, doporučila bych 
navštívit kurz také ve společnosti Heuréka cz. Výhody výběru této společnosti jsem 
popsala již u vedoucího výroby. Tomuto manažerovi bych doporučila kurz s názvem: 
Podvědomé faktory pracovní motivace. Tento kurz je určen pracovníkům, kteří mají 
problém s problematikou vedení jednotlivců a jejich motivace k úspěšnému plnění 
zadaných úkolů. Manažer by měl proniknout hlouběji do struktury lidských motivačních 
sil. Na jejich základě pochopit rozdílné motivační i vztahové potřeby pracovníků. Pokud 
výklad semináře dobře pochopí, měl by významněji a účinněji dokázat využít pracovní 
potenciál pracovníků.  
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3.3 ávrh řešení problémů ředitele společnosti 
 
Tento manažer stojí pevně na zemi a hodně nových nápadů a dovedností čerpá 
ze svých již dlouhodobých zkušeností. V oblasti delegování a motivace pro něho 
samozřejmě platí rady, které jsem navrhla výše uvedeným manažerům. U tohoto 
manažera se však zaměřím na inovace, které by mohli napomoci fungování společnosti 
v době krize. To je momentálně jednou z nejdůležitějších otázek pro ředitele. 
 
Společnost měla tržby za prodej zboží minulý rok asi 34 083 mil. Kč. Myslím si, že 
tyto finance by se díky mému návrhu mohly zvýšit. Navrhuji řediteli společnosti tuto 
variantu: 
 
Jak zlepšit stávající situaci firmy v době krize? 
 
Hlavní produkty společnosti jsou v době momentální finanční krize špatně 
prodejné. Společnost vlastní dvě výrobny surového glycerinu a rafinovaného glycerinu, 
které díky globální problémům v olejochemii neprosperují a jsou ztrátové. Zaměstnanci 
nemají práci a možný návrh na zlepšení stavu firmy je následující. 
 
 Protože firma vlastní technologie, které se dají využít i na výrobu jiných olejo 
produktů, navrhuji probrat otázku biopaliv. Myslím si, že v době krize budou dobře 
prodejné. Několik evropských státu má povinnosti dodávat do nafty určité procento 
biopaliv. Biopaliva jsou totiž obnovitelný zdroj a státy tímto chtějí zpomalit čerpání 
neobnovitelného zdroje ropy. Dalším důvodem, proč se zabývat biopalivy je nízká 
konkurence v ČR. Nejsilnější producent biopaliv je společnost SETUZA s.r.o., která 
z 80% zásobuje český stát povinným procentem míchaného biopaliva do nafty. V ČR 
jsou to 2%. Dále v této výrobě v ČR funguje dalších asi pět firem, které nejsou schopny 
doplnit zbývajících 20% trhu. Například v Rakousku a Slovensku tvoří příměs do nafty 
5%. Díky velké spotřebě paliva po celém světě, by bylo vhodné, se nad touto otázkou 
zamyslet.  
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1. Budou odběratelé? 
 
- Myslím si, že určitě. Největším odběratelem by mohlo být Rakousko, které 
je zaměřeno na obnovitelné zdroje. Díky hornaté krajině, nejsou schopni 
vypěstovat dostatečné množství řepky olejky pro povinnou příměs do nafty 
v jejich zemi. Musí tudíž nakupovat ze zahraničí a nejbližšími sousedy je pro 
ně ČR. Možné by bylo zkusit zajistit kontrakt s největšími rafinériemi, jako 
jsou OMW ve Vídni, kteří mají i obrovské sklady na smíchání těchto 
biopaliv s naftou. 
- Dalším možným odběratelem ve SR společnost SLOVNAFT. 
 
2. Budou mít suroviny na výrobu? 
 
- V době dnešní finanční krize se dá koupit za nízké finance mastná kyselina, 
což je hlavní surovina na výrobu methylesteru řepkového oleje tzv. MEŘO. 
Používá se pro pohon vznětových tj. dieselových motorů. 
 
3. Kde získat vhodnou technologii? 
 
- Firma sice vlastní určitou technologii, kterou by bylo možno přebudovat na 
potřebnou k výrobě biopaliv, ale myslím si, že výhodnější by bylo sehnat 
ověřenou technologii, která bude schopna na 100% splnit veškeré 
požadavky. Bez nebezpečí nefungovaní přebudované současné technologie.  
- V dobách, kdy se nepřemýšlelo nad tím, že se bude povinně míchat 
biopalivo do nafty, již existovali technologie schopné biopalivo vyrobit. Ty 
se používali v různých JZD pro osobní potřebu a nezávislost na palivech. 
Tady je tedy možnost začít s hledáním. Při řešení o této možnosti proběhla 
zmínka od ředitele, že nejvíce tyto fabriky fungovali ve Slovenských JZD. 
Nyní vše závisí na jeho manažerských schopnostech a dovednostech 
k získání informací ohledné této možnosti. Po nalezení společnosti, která 
v dnešní době vlastní a neprovozuje tuto technologii, by se měl spojit 
s majitelem a domluvit možnost zkušebního provozu za úplatu a následný 
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odkup. V případě, že bude technologie schopna vyrobit požadovanou kvalitu 
a kvantitu, je třeba začít jednat o demontáži a převozu do firmy ABC. 
Navrhuji zkušební provoz na Slovensku, který povedou zaměstnanci z firmy 
ABC. Díky tomu, manažer zaměstná dočasně uvolněné vlastní zaměstnance. 
Potřeba bude asi čtyř lidí po dobu 1 měsíce. Což je ve firmě, která má 12 
dělníků, vysoké procento pracujících. Během zkušebního provozu, musí 
manažer začít kontaktovat budoucí odběratele. V případě tohoto ředitele by 
to neměl být problém. Sám v této oblasti působí mnoho let a má velký počet 
možných kontaktů. 
- Po zjištění schopnosti technologie vyrobit požadované množství a kvalitu je 
na čase přemýšlet nad jejím převozem do místa firmy ABC, kde jsou 
skladové kapacity. Manažer musí zvážit, zda zaškolit své zaměstnance na 
demontáž technologie, nebo sehnat firmu, která ji demontuje. Což by bylo 
výrazně dražší a připravilo by to vlastní zaměstnance o další možnost 
pracovat pro vlastní firmu. Dále si musí najmout přepravní společnost a 
specializovanou firmu, která dokáže technologii opět sestavit a rozjet 
provoz. To vše musí mít manažer zjištěné dopředu a v době sestavování 
technologie, začít podepisovat kontrakty na příjem surovin a odbyt hotového 
výrobku. 
 
4. Z jakého důvodu si myslím, že majitel tuto technologii prodá? 
 
-  Myslím si tak proto, že aby tato technologie fungovala, musí mít majitel 
příjem surovin a odbyt hotového výrobku. U bývalého JZD to bude problém. 
Nemá potřebné certifikáty a další dokumenty potřebné k výrobě a prodeji 
biopaliv. Firma ABC však tyto možnosti má. Dalším důvodem prodeje 
finanční stránka. Technologie je velmi drahá na údržbu. A aby se vyplatil 
provoz této technologie, tak musí jet nepřetržitě. Pro současného majitele, je 
tato technologie nepotřebná. Má pro něho cenu šrotu. A za tuto cenu šrotu by 
ji měl prodat a získané finanční prostředky použít na zdokonalení vlastního 
podnikání.  
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5. Proč je výroba biopaliv a nákup technologie výhodný pro firmu ABC? 
 
- Dnes výroba takové nové moderní technologie vyjde na cca 150 mil. Kč. Ale 
firmu ABC vyjde na cca 15 mil. Kč. Je to z důvodu staré a zanedbané 
technologie.  
- Nákup technologie……………………………. cca 3 mil. Kč 
Náklady na demontáž a převoz do ČR……….. cca 500 tis. Kč 
Náklady na úpravu prostoru…………………... cca 500 tis. Kč 
Náklady na montáž a vylepšení……………….. cca 11 mil. Kč 
- Díky ekonomické krizi se dá dnes potřebná surovina na výrobu biopaliva 
koupit za cca 8 Kč/l. Další náklady na úpravu suroviny jsou platy 
zaměstnancům, energie a přeprava surovin za cca 4 Kč/l. Velké rafinérie 
odkupují hotový produkt za cca 21 Kč/l. To znamená, že v případě kdy 
technologie vyrobí 400l/hod., 24 hodin denně po dobu 6-ti dnů se ziskem 9 
Kč/l x 400 l/hod.x 24 hod. x 6 dní/týdně x 4 týdny v měsíci, by mohl být zisk 
kolem 2 073 600 Kč. Sedmý den, by byl na revizi a případné opravy 
technologie. Což je dostatečné množství peněz na chod firmy v období 
finanční krize.  
- Firma díky ušetřeným financím na koupi starší technologie, si může dovolit 
prodávat hotový produkt za nižší ceny než konkurence, která vlastní 
technologii řádově o desítky milionů korun dražší. Což sebou nese i vyšší 
náklady na provoz. 
 
Tento návrh jsem vymyslela pro ředitele z důvodu, že vím, že tuto náročnou transakci 
zvládne. Má mimořádné manažerské schopnosti a dovednosti a dokáže je náležitě 
využít.  
 
Uskutečnění takové akce ovšem vyžaduje vysoké pracovní schopnosti manažera. 
I když ředitel disponuje dlouhodobými zkušenostmi v oblasti inovací, nebylo by špatné 
navštívit školící seminář, který by pro něj mohl být velice přínosný. Je to kurz, který 
provádí společnost PROFIMA. Tento vzdělávací a poradenský institut nabízí tyto 
kurzy, které by byly pro ředitele vhodnými: Projektový manažer – tento kurz se zabývá 
plánováním a realizací projektu, úspěšným projektovým marketingem a uzavřením 
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projektu. Další možný kurz s názvem Obchod – kde si osvojí či zdokonalí obchodní 
dovednosti, komunikaci se zákazníky, techniky vyjednávání a prodejní dovednosti, 
dokonalé služby o zákazníka, jak stanovit ceny a mnoho dalšího.  
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Závěr 
 
 
Překonávaní větších či menších potíží provází organizace po celou dobu jejich 
existence. Odhalení skutečných příčin krizí a správný odhad do budoucna může velice 
usnadnit jejich překonávání. 
 
Společnost ABC, s.r.o. patří mezi malé, ale i ty potřebují mít schopné vedení. Po 
začátcích, kdy jsem zjišťovala chyby v oblastech motivace a delegování, jsem se 
k analýze rozhodla připojit i zjištění působení stresu ve firmě a jak časté jsou konflikty. 
Zároveň jsem také rozesílala dotazníky ředitelům, manažerům a vedoucím 
pracovníkům. Vybírám si je na základě toho, v jaké firmě pracují. Musí to být 
společnost s ručením omezeným a nemít víc jak 50 zaměstnanců. 
Po vrácení vyplněných dotazníků jsem zjistila, že většina manažerů působící 
v ČR má problémy se všemi oddíly dotazníku. Jen malé procento opravdu vyniká např. 
v oblasti delegování či motivace. Naopak hodně manažerů se nachází až v alarmujícím 
stresu, který může ohrozit jejich samotné zdraví. 
A to bylo také cílem této práce. Zjistit stav manažerských schopností a 
dovedností u vybraných 3 manažerů a také u manažerů po celé ČR. Po analýze jejich 
dovedností navrhnout možná řešení a nápady na zlepšení prosperity společnosti. 
 
U tohoto podniku je velký problém růstu především v nespokojenosti 
zaměstnanců. Zaměstnanci nedostávají odpovídající plat, nemají dostatek času na 
splnění zadaných úkolů. Množí se konflikty mezi nimi navzájem a zároveň problémy 
s vedením. U zaměstnanců se začíná projevovat stres, frustrace, ztráta motivace, 
vyhýbání se zodpovědnosti a špatné delegování povinností. Firma má problémy při 
vybírání nových zaměstnanců, protože nezaškolení pracovníci se nebudou schopni 
dostatečně včas orientovat. 
 
S tím souvisí také styl řízení, kterým je veden podnik. Příliš direktivního až 
autokratického stylu řízení s jednostrannou komunikací může dojít k odtržení 
managementu a zaměstnanců, vzájemnému neporozumění si, neefektivnímu využívání 
potenciálu lidí, ztrátě jejich motivace a k upřednostňování vlastních zájmů.  
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Hlavními problémy jsou: 
 
1. Nedostatek času – manažeři čím dál častěji zjišťují, že nemají čas dokončit 
zamýšlenou práci. To je výsledkem špatného nebo dokonce žádného delegování 
pravomocí. 
2. Stížnosti zaměstnanců – množí se konflikty, zaměstnanci si stěžují na nedostatek 
času 
3. Nízká pracovní morálka – objevuje se stres, ztráta motivace, vyhýbání se 
zodpovědnosti. 
 
Je důležité, aby si manažeři uvědomili, jaké osobnosti vlastně jsou a jak se 
možným chybám vyvarovat. Poznání sebe sama je základním krokem v pěstování 
manažerských dovedností. Existují lidé, kteří mají pro řízení prostě nadání, většina ho 
však bohužel automaticky nemá. Každý člověk, ne jen manažer, může na sobě stále 
něco zlepšovat a rozvíjet.  K tomu se však manažeři musejí umět podívat sami do sebe a 
poučit se o sobě samých. Díky zjištění vlastní osobnosti, budou manažeři schopni 
předvídat a lépe zvládat situace, které jsou pro ně obtížné a problematické. Poznat jejich 
manažerský styl a pochopit, kde jsou jejich silné a slabé stránky je něco, co jim může 
pomoci k ovlivnění chování jejich podřízených i nadřízených. To znamená, že bude 
schopen lépe jednat s ostatními. Musí si totiž uvědomit, že každý člověk je jiná 
osobnost a naučit se s nimi jednat. Manažer po poznání vlastní osobnosti bude více 
schopen dosáhnout rovnováhy a více porozumět ostatním.  
 
Manažer si musí uvědomit, že pro firmu není nejlepší, když bude dělat všechno 
on sám. Potom se také může stát, že sice bude fungovat ve všech oblastech, ale už ne 
tak kvalitně. Rozdělením práce a svých pravomocí na podřízené umožňuje kvalitnější 
zpracování daných oblastí. Důležité je také umět vést tým a motivovat pracovníky. 
 
 V oblasti motivaci obecně platí, že celá soustava výhod musí aktivně působit na 
zaměstnance tak, aby je motivovala k vyššímu výkonu, posilovala princip loajality a 
vytvářela přesvědčení, že zaměstnavatel si výsledků práce váží. Dobře motivovaný 
pracovník je nejen spokojený v jeho osobním životě, ale pro firmu i velice výnosný. 
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Zaměstnanec musí vědět, proč zadaný úkol zpracovává. Pokud to ví, musí mít vidinu, že 
jeho úkol bude přínosem. Potom si na něm také dá více záležet a zaměstnavatel – 
manažer – bude mít kvalitní zpracování, čímž může velice kladně ovlivnit fungování 
firmy a výši firemních zisků.      
 
• Manažer nesmí dopustit, aby se díky jeho chybám snížil objem zakázek a 
zvýšila se konkurence. 
• Má-li být proces rozhodování na konci úspěšný, musí ti, kteří jsou do 
rozhodování zapojeni umět odpovědět na následující otázky 
- Co je třeba udělat? 
- Kdo to udělá? 
- Kde a kdy se to bude dělat? 
• Aby byli manažeři a vedoucí pracovníci opravdu kvalitní, musí umět zvládnout 
proces delegování pracovních úkolů. 
• Pokud umí vedoucí pracovník delegovat pracovní úkoly, bude mít čas na 
rozvíjení vlastních manažerských schopností. 
• Manažer nesmí zapomenout, že jeho úloha řídit a vést zároveň znamená rozvíjet 
talent a schopnosti podřízených. 
• Koordinovat, řídit svůj personál, motivovat ho a komunikovat s nimi, vést je a 
hodnotit jejich práci je povinností vedoucích pracovníků. 
• Manažeři svým rozhodováním ovlivňují chování svých podřízených a s jejich 
pomocí i vnitřní strukturu řízených objektů. 
• Chceme-li zabránit neefektivnosti souvisejících s úrovní personálních vztahů a 
kulturou komunikace, musí manažeři vytvářet proetické klima v řízeném 
objektu. 
• Aby manažer předešel neetickému jednání, musí dobře vysvětlit příkazy, 
dostatečně rozdělit dělbu práce, vyjasnit rozhodovací pravomoci a kompetence a 
řádně vyjasnit priority. 
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Dotazník 
      První část tohoto dotazníku obsahuje základní údaje o Vás. Do této části napište 
odpovědi na otázky nebo podtrhněte odpovídající variantu z nabídky. Zbylé části 
dotazníku se týkají Vašeho chování v určitých situacích. Ta odpověď, se kterou se 
nejvíce ztotožňujete, prosím označte písmenem X.  
     Předem mnohokrát děkuji za jeho vyplnění.   
Základní údaje o Vás  
 Jaká je Vaše pozice 
v podniku? 
Člen vrcholového vedení – Funkce:  
Člen středního managementu – Funkce: 
Člen nižšího managementu – Funkce: 
Váš věk? - do 30 let 
- 30 – 40 let 
- 40 – 50 let 
- 50 – 60 let 
- 60 a více 
 Vaše dosažené vzdělání? - Základní 
- Středoškolské s maturitou 
- Středoškolské bez maturity 
- Vysokoškolské 
Jak dlouho ve firmě 
pracujete? 
 
Počet funkcí ve firmě.  
Počet předešlých zaměstnání.  
 
 Test osobnosti  
 
      Zde rozdělte 5 bodů mezi každý pár, podle toho jak vám vyhovují. Vyhovuje-li 
Vám některá alternativa bez výhrad, dejte jí 5 boků, zatímco na nepříznivou možnost 
nezbude bod žádný. Není-li Váš postoj vyhraněný, můžete své body rozdělit i jinak: 1 a 
4 body nebo 3 a 2 body. Je však třeba dodržet pravidlo, že součet přidělených bodů 
musí vždy být  
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1) Raději: 
a. .......... řešíte nový a komplikovaný problém 
b. .......... pracujete na něčem, co jsem již dělal/a dříve nebo co znám 
z minula 
2) Rád/a 
a. .......... pracujete sami v tichém prostředí 
b. .......... jsem tam, kde „se něco děje“ 
3) Při posuzování jiných se řídíte spíš: 
a. .......... trvalými zákonitostmi než okamžitými okolnostmi 
b. .......... okamžitými okolnostmi než trvalými zákonitostmi 
4) Máte skon vybírat si: 
a. .......... spíše pečlivě 
b. .......... poněkud impulzívně 
5) Ve společnosti, na večírku apod. se zpravidla bavíte: 
a. .......... s několika málo lidmi, které dobře znáte 
b. .......... s mnoha lidmi, včetně těch, které znáte málo nebo vůbec ne 
6)  Jako ředitel/ka firmy byste od svých podřízených přivítal/a spíše: 
a. .......... zprávu o tom, jak jejich oddělení přispělo firmě jako celku 
b. .......... zprávu o tom, jak si jejich oddělení vedlo samo o sobě 
7) Předpokládejte, že jste manažer/ka a potřebujete přijmout svého asistenta. 
Jak byste postupoval/a?: 
a. .......... uvažoval/a bych, jak se naše osobnosti shodnou nebo budou 
doplňovat 
b. .......... zvažoval/a bych soulad mezi popisem práce a uchazečovými 
schopnosti 
8) Když na něčem pracujete: 
a. .......... raději věci dokončíte a dostanete se k určitému závěru 
b. .......... často ponecháváte konec otevřený pro případné změny 
9) a večírcích, ve společnosti 
a. .......... se většinou raději zdržíte déle, protože tak se zpravidla lépe 
pobavíte 
b. .......... odcházíte co nejdříve, zdržíte se jenom, abyste neurazili, protože 
vás to vyčerpává 
10) Zajímá vás více: 
a. . ..........to, co bylo a co je 
b. .......... to co může být 
11) Když posloucháte, jak někdo hovoří o nějaké záležitosti, obvykle se 
pokoušíte: 
a. .......... vztáhnout to na své vlastní zkušenosti a porovnávat, zda to 
odpovídá 
b. .......... hodnotit a analyzovat danou informaci 
12) Když na něčem pracujete, jste raději, když: 
a. .......... máte přehled a udržíte si věci pod kontrolou 
b. .......... můžete zkoušet různé možnosti 
13) Když zazvoní v kanceláři nebo doma telefon, obvykle: 
a. .......... to považujete za rušení 
b. .......... nevadí vám ho zvednout 
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14) Je horší: 
a. .......... „mít hlavu v oblacích“ 
b. .......... „držet se při zdi“ 
15)  Ve vztahu k ostatním jste spíše: 
a. .......... objektivní 
b. .......... osobní 
16)  Vadí vám více, když: 
a. .......... je více věcí rozpracovaných 
b. .......... už je všechno hotovo 
17) Když někam telefonujete: 
a. .......... nebojíte se, že na něco zapomenete 
b. .......... připravíte si, co budete říkat 
18) Když diskutujete s kolegy o problému, je pro vás snadné: 
a. .......... vidět věci „v širším smyslu“ 
b. .......... postřehnout zvláštnosti a specifické rysy dané situace 
19)  Která slova vás charakterizují lépe? Jste spíše: 
a. .......... analytický typ 
b. .......... vciťující se typ  
20) Často: 
a. .......... když něco začínáte, vše si předem sepíšete a naplánujete, protože 
většinou nesnášíte, když něco musíte podstatně měnit 
b. .......... neplánujete a necháváte věci vyvíjet se tak, jak se k nim postupně 
dostáváte 
21) Ve společnosti jiných lidí spíše: 
a. .......... začínáte rozhovor sám/sama 
b. .......... přenecháváte iniciativu druhým 
22) Když pracujete na přidělené práci, máte tendenci k: 
a. .......... plynulé a nepřetržité práci 
b. .......... práci s velkými výdeji energie a následnými „prostoji“ 
23) V jaké situaci se cítíte lépe 
a. .......... přehledné, strukturované, s pevným rozvrhem 
b. .......... proměnlivé, nestrukturované, s překvapeními 
24)  Je horší: 
a. .......... být nespravedlivý 
b. .......... nemít slitování 
25)  Řekli byste o sobě, že vaší silnou stránkou je spíše: 
a. .......... smysl pro realitu 
b. .......... představivost 
26)  Když zazvoní telefon: 
a. .......... spěcháte, abyste jej zvedli první 
b. .......... doufáte, že jej zvedne někdo jiný 
27)  Moje jednání vede a řídí více: 
a. .......... hlava 
b. .......... srdce 
28)  Více obdivu si zaslouží schopnost: 
a. .......... umět si věci předem dobře zorganizovat a být metodický/á 
b. .......... rychlé adaptace a vyjít s tím, co právě je 
29)  Když vás napadne nová myšlenka, obvykle: 
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a. .......... pro ni vzplanete 
b. .......... raději o ní hloubáte trochu déle 
30)  Řekli byste, že jste spíše: 
a. .......... důvtipní 
b. .......... praktičtí 
31)  Raději slyšíte: 
a. .......... konečný a neměnný výrok 
b. .......... nekompromisní a kritičtí 
32)  Je větší chyba být: 
a. .......... tolerantní a smířlivý 
b. .......... nekompromisní a kritičtí 
33)  Jste spíše: 
a. .......... ranní ptáče 
b. .......... noční sova 
34)  a jednáních vás pohoršují spíše lidé, kteří: 
a. .......... přicházejí s mnoha nejasně načrtnutými, nepromyšlenými nápady 
b. .......... prodlužují jednání mnoha praktickými podrobnostmi  
35)  Při práci dáváte většinou přednost tomu, zabývat se: 
a. .......... idejemi, principy, myšlenkami 
b. .......... lidmi, osobami, aktéry 
36)  O víkendech máte tendenci: 
a. .......... plánovat, co budete dělat 
b. .......... necháte, aby se věci vyvinuly, a rozhodujete se v průběhu událostí 
37)  Při jednáních máte sklon: 
a. .......... rozvíjet své myšlenky v průběhu toho, jak mluvíte 
b. .......... hovořit pouze po pozorném rozvážení toho, co chcete sdělit 
38)  Když něco čtete, obvykle: 
a. .......... se soustřeďujete ve svých úvahách na to, co je v daném textu 
napsáno 
b. .......... čtete mezi řádky a vztahujete slova i k jiným námětům a tématům 
39)  Když se máte rozhodnout ve spěchu, často: 
a. .......... se cítíte nepříjemně a přejete si získat více informací 
b. .......... jste schopni se rozhodnout i s údaji, které máte v danou chvíli 
k dispozici 
40)  Raději byste pracovali pro organizaci, kde: 
a. .......... byste měli práci s intelektuální motivací 
b. .......... byste byli zaujati jejími cíli a posláním 
41)  Co vám imponuje více: 
a. .......... logicky bezrozporné, konzistentní myšlení a uvažování 
b. .......... dobré, vřelé, harmonické mezilidské vztahy 
42) V písemném projevu dáváte přednost: 
a. .......... věcnému stylu 
b. .......... obraznému, metaforickému stylu 
43)  U dveří náhle zazvoní zvonek. Jste spíše: 
a. .......... podráždění, kdo to k vám zase „leze“ 
b. .......... potěšení, že  se na vás někdo přišel podívat 
44)  Dáváte přednost tomu: 
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a. .......... nechat věci, aby se samy jen tak přihodily 
b. .......... zajistit, aby všechno bylo předem připraveno 
45)  Charakterizují vás spíše: 
a. .......... četné, spíše letmé a povrchní kontakty a vztahy 
b. .......... trvalé, pevné a dlouhodobé vztahy a kontakty s několika málo 
lidmi 
46) Cítíte se zpravidla lépe: 
a. .......... pokonaném rozhodnutí 
b. .......... když jsou věci ještě otevřeny 
47) Spolehnete se spíše na svou: 
a. .......... zkušenost 
b. .......... intuici a tušení 
48) Jste si jistější: 
a. .......... při logických úsudcích – správné-nesprávné 
b. .......... při hodnotových soudech – dobré-špatné 
49) Raději se rozhodujete: 
a. .......... poté, co jste si zjistili mínění ostatních 
b. .......... především podle vlastního uvážení 
50) Obvykle dáváte přednost tomu: 
a. .......... požít osvědčené metody, které znám, spíše než 
b. .......... vymýšlet a zkoušet, jak by se asi věci daly dělat nově a jinak  
51)  Raději: 
a. .......... se zabýváte tím, co je 
b. .......... přemýšlíte o různých možnostech 
52) K závěrům s rozhodnutím dospíváte především na základě: 
a. .......... věcného zdůvodnění a logické analýzy 
b. .......... na základě toho, co cítím, že je správně, a v co věřím, že je lidsky 
přijatelné 
53) emáte rád/a 
a. .......... předem jasně nalinkované a naplánované věci se závaznými 
termíny 
b. .......... když jsou věci volné a nezávazné, bez pevného časového určení 
54) ejhezčí chvíle nejraději prožíváte: 
a. .......... spíše s mnoha přáteli, s lidmi, s nimiž si rozumím, aniž je nutně 
musím znát nějak mimořádně dlouho 
b. .......... s několika málo lidmi, které dlouho a dobře znám 
55) Máte ve zvyku: 
a. .......... poznamenávat si důležité schůzky a PCI, které musím udělat či 
zařídit do diáře 
b. .......... omezovat takovéto poznámky na minimum 
56) Jednáte spíše na základě: 
a. .......... vnitřního přesvědčení a pocitu, že je něco správné, které už 
nemusíte dále příliš zkoumat 
b. .......... objektivních ověřitelných závěr 
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 Pracovní typ  
 
V této části dotazníku se zjistí, jaký máte pracovní chování. Zdali se kloníte spíše k typu 
A nebo typu chování B. Test je vytvořen podle Hargreaves, G. Morfett, D. Brown, G.: 
Making Time, BBC Books, 1993 
U každého z následujících tvrzení se rozhodněte, které z nich lépe postihuje vaše 
chování. Pokud na vás platí tvrzení vlevo, označte 1. Pokud na vás platí tvrzení vpravo, 
označte 5. Pokud na vás platí tvrzení spíše vlevo, označte 2. Pokud na vás platí tvrzení 
spíše vpravo, označte 4.  
 1 2 3 4 5  
Vždy na poslední minutu, ve spěchu a 
pozdě. 
     Velmi přesný, nechodím pozdě. 
 Jsem velmi soutěživý/á.      Uvolněný/á, nejsem soutěživý/á. 
Přerušuji, když druzí mluví.      Dávám ostatním čas na 
dokončení, toho co říkají. 
 Dělám mnoho věcí najednou, myslím 
na další krok. 
     Dělám vždy jen jednu věc a 
pořádně. 
 Mluvím rychle a hlasitě, někdy 
bouchám a křičím. 
     Mluvím pomalu a uvážlivě. 
Rychle se hýbu, chodím a řídím.      Pohybuju se pomalu a uvážlivě. 
Skrývám emoce a city. Mohou být 
známkou. 
     Vyjadřuji emoce a své city. 
Všichni jsme lidé. 
 Nemám moc mimopracovních zájmů.      Mám spoustu zájmů a 
společenský život. 
 Jsem ambiciózní.      Raduji se z přítomnosti, beru 
život, jak přichází. 
Mám o sobě vysoké mínění, nezajímá 
mě, co si myslí ostatní. 
     Ostatní lidé jsou důležití, záleží 
mi na jejich názorech. 
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 Motivace 
 
Těmito otázkami se ukáže, jak moc, je pro Vás důležitá motivace a jak motivovat umíte vy. 
  ikdy zřídka někdy obvykle vždycky 
 Souhlasíte s tím, že největším motivačním stimulem je 
úspěch?           
Je pro Vás silným motivačním stimulem přiměřená 
odměna?           
 Věříte ve vlastní schopnosti a dovednosti?           
Jsou vaše očekávání přiměřená vašim předpokladům?           
Máte silnou, nutkavou potřebu dělat něco 
smysluplného?           
Myslíte si, že nejsilnějším lidským motivem je pozitivní 
stimulování?           
Považujte se za sebevědomého?           
Myslíte si, že postupné vzdělávání je nutné k tomu, 
abyste využil/a své předpoklady?           
Vytváří ve Vás pocit radosti vlastní činnost než vnější 
ohodnocení?           
Motivují vás situace, kde můžete ukázat své silné 
stránky?           
Rozvíjíte a motivujete také řadové zaměstnance?  
Oblékli by si vaši zaměstnanci tričko s logem vaší 
firmy?  
Odešlo vám v posledním roce méně než 15 % lidí?  
Je pracovní prostředí kultivované?  
Investujete do údržby pracovního prostředí 
pravidelně?  
Mají všichni potřebné pracovní pomůcky a 
nástroje?  
Chválíte častěji, než kritizujete?  
Vycházíte vstříc lidem se speciálními potřebami?  
Mají u vás zaměstnanci perspektivu dlouhodobého 
zaměstnání?  
Poskytujete zaměstnancům benefity šité na míru 
například podle zájmů a věku?  
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 Delegování a míra sebeocenění 
 
Následující otázky by vám měli pomoci stanovit míru vaší schopnosti delegovat pracovní úkoly 
a povinnosti. Za otázku zakřížkujte jednu odpověď, která nejvíce odpovídá realitě. 
  ikdy Zřídka ěkdy Obvykle Vždycky 
Upozorňujete podřízené, že nebudete dělat jejich 
práci za ně?         
Udílíte jasné pokyny, týkající se úkolů, které 
mají být splněny?           
Cítíte se ohrožen/a schopnými zaměstnanci?           
Pramení Váš vliv a úspěch z vašich 
podřízených?           
Cítíte odpovědnost za práci Vašich podřízených?           
Cítíte se jistí v roli nadřízeného?           
Myslíte si, že Vaší podřízení odvádějí dobrou 
práci?           
Vyhradíte si čas na učení podřízených ohledně 
plnění úkolů?           
Věříte, že delegování je v zájmu všech?           
Máte důvěru ve vlastní schopnost vést a řídit 
ostatní?           
Poskytujete zaměstnancům ke splnění daného 
úkolu odpovídající čas?           
Víte o překážkách, na které by mohli 
zaměstnanci narazit při plnění úkolu?           
Dáváte zaměstnancům písemné instrukce ke 
každému úkolu?           
Kontrolujete zaměstnance, jestli chápe zadaný 
úkol?           
Umožňujete zaměstnancům, aby činili vlastní 
rozhodnutí?           
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Zaujímá vstřícný postoj vůči svým podřízeným?           
Vyhýbáte se ostré kritice toho, jak zaměstnance 
plní nové úkoly?           
Považujete delegování za výhodné?           
Jste přístupný k novým způsobům řešení starých 
úkolů.           
Delegujete úkoly jak je to jen možné?           
Jste ochoten v případě potřeby odpovídat na 
otázky?           
Očekáváte od zaměstnance tvůrčí přístup?           
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 Stres 
 
 ikdy Zřídka ěkdy Obvykle Vždycky 
Dostáváte se často do konfliktu s lidmi, a máte 
tendenci se tomu vyhýbat?      
Očekávají od Vás ostatní příliš mnoho?      
Máte někdy chuť nejít do práce?      
Snažíte se vše dělat tak, abyste neměl potíže 
s jinými lidmi? 
     
Rozladí Vás okolí? (např. politika)      
Myslíte, že na svou práci nestačíte?      
Cítíte se po práci vyčerpaný?      
Máte často pocit, že máte málo času?      
Jste nespokojený se svým časem?      
Otravuje Vás, to co děláte?      
Myslíte si, že ostatní lidé se s životem dovedou 
vyrovnat lépe než vy? 
     
Máte potíže se spánkem?      
Trpíte častými bolestmi hlavy?      
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 Taktika zvládání konfliktů 
 
Na základě tohoto testu se dozvím, ke kterému stylu řešení konfliktů se přikláníte. 
 
ikdy Zřídka ěkdy Obvykle Vždy 
Bráníte se před spolupracovníky zdůrazňováním svého 
postavení? 
Snažíte se vyjednávat se svými spolupracovníky, 
abyste dosáhl kompromisu? 
Snažíte se uspokojit očekávání svých 
spolupracovníků? 
Pomáháte zkoumat problém se spolupracovníky, 
abyste našli přijatelné řešení? 
Jste pevný/a v prosazování svého názoru? 
Snažíte se držet konflikt v sobě a „nejít na ostří nože“? 
Trváte na svém řešení konfliktu? 
Používáte taktiku „cukru a biče“, abyste dosáhl svého? 
Vyhýbáte se otevřeným diskuzím o názorových 
problémech? 
Vyměňujete si podrobné informace 
se spolupracovníky, abyste vyřešili problém? 
Snažíte se přizpůsobit přáním svých spolupracovníků? 
Snažíte se dosáhnout co největší otevřenosti, aby byl 
problém vyřešen co nejlepším možným způsobem? 
Usilujete o nalezení střední cesty? 
Držíte se návrhů svých spolupracovníků? 
Neprojevujete nesouhlas, abyste se vyhnul/a 
zbytečným vášním, 
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 Test v oblasti vedení lidí  
 
Následující jednoduchý a velmi užitečný soubor otázek poskytne základní, přesto velmi cennou 
orientaci v tom, jak na tom jste v oblasti vedení lidí.  
  AO E 
Umíte inspirovat a motivovat ostatní tak, aby lidé překonávali očekávání?     
Bez ohledu na pozici, kterou v podniku zastáváte, máte k podniku vztah, jako by 
to byl Váš vlastní podnik?     
Máte jasnou představu o budoucnosti týmu (podniku) a komunikuje ji s každým, 
koho potká?     
Rozeznáváte důležitost dlouhodobých osobních, týmových a firemních záměrů a 
cílů?     
Angažujete ve všech činnostech tak, abyste uspěl v dosažení cíle? Nevzdáváte se?     
Stále vyhledáváte nové znalosti nápady a přístupy, které zlepší Vaši osobní a 
firemní výkonnost?     
Jste ochotný se učit lepším metodám aby jste se ujistil, že pracovníci rozšiřují 
svojí znalostní bázi?     
Podporujete vzájemnou komunikaci v organizaci?     
Umíte přijímat pozitivní i negativní zpětnou vazbu tak, že ji vnímáte jako 
příležitost k lepšímu výkonu?     
Nasloucháte s otevřenou myslí svým spolupracovníkům, přátelům a klientům?     
Šíříte kolem sebe ovzduší vysoké důvěry? Nedáváte těm, kteří se osvědčili, příliš 
pocítit svoji kontrolu?     
Využíváte odlišností a jste velmi přístupný k odlišným myšlenkám i lidem?     
Umíte jít do akce a převzít předem kalkulované riziko?     
Pomáháte spolupracovníkům novým návykům, které potřebují ke svému 
úspěchu?     
Umíte v kritických situacích rychle myslet a jednat?     
 Posilujete spolupracovníky, aby si činili vlastní úsudky nebo rozhodnutí?     
Sledujete činnost a výkon spolupracovníků a poskytuje jim konstruktivní zpětnou 
vazbu?     
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Podporujete změny a umíte se z nich těšit?     
Adaptujete se na změny rychle? Neobáváte se jich? Vnímáte je jako příležitost?     
Uvědomujete si důležitost pozitivního stavu mysli a pozitivních postojů? Je ve 
všech situacích pozitivní?     
Jste ochoten přiznat chyby a omluvit se?     
Odkazujete se na osobní, týmové a firemní hodnoty na denní bázi?     
Považujete osobní, týmové a firemní hodnoty jako základní principy pro všechna 
rozhodnutí?     
Prokazujete denně, že vychází z osobních, týmových a firemních hodnot?      
Zakládáte hodnocení výkonu spolupracovníků na měřitelných údajích a užívá tato 
měření jako tréninkový nástroj?     
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